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STRATESKO MENADZERSKO RACUNOVODSTVO
- PREGLED METODA

U danasnjem poslovnom okruZenju koji karakteriziraju globalizacija,
povecana konkurencija i stalne promjene u tehnologiji, poduzeca imaju sve
vecu potrebu za sloZenijim informacijama. Informacije tradicionalnog me-
nadZerskog racunovodstva vise nisu dovoljne jer ne daju dovoljno informa-
cija o nefinancijskim i vanjskim faktorima kljucnim za stratesko planiranje
i kontrolu. Kao prilagodba na zahtjeve trenutnog okruZenja razvilo se stra-
tesko menadZersko racunovodstvo. Stratesko menadZersko racunovodstvo je
pojam koji objedinjuje suvremene sofisticirane racunovodstvene metode u
sluzbi dugorocnog planiranja i kontrole. Cilj ovog rada je identificirati me-
tode strateskog menadZerskog racunovodstva i utvrditi njihove glavne zna-
Cajke kao i ogranicenja.

Kljucne rijeci: stratesko menadZersko racunovodstvo, racunovodstvo
troskova, menadzersko racunovodstvo
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menadZersko racunovodstvo i strateSko menadzersko racunovodstvo jest sustav
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specifican za svaku pojedinu organizaciju s obzirom da nema legitimne obveze vo-
denja istog za razliku od financijskog racunovodstva. Racunovodstvo tro$kova je
dio racunovodstvenog sustava orijentiran na identifikaciju, klasifikaciju, pracenje,
analizu i kontrolu tro$kova dok je menadZersko racunovodstvo u sluzbi kratko-
ro¢nog planiranja temeljenog na racunovodstvenim informacijama. Ukljuc¢ivanjem
nefinancijskih informacija i informacija o poslovnom okruZenju u cilju realizacije
strategije poduzeca, upravljacko racunovodstvo osamdesetih godina proslog sto-
ljeca prerasta u strateSko upravljacko racunovodstvo (Ramljak i Rogogi¢, 2013: 31).

Prvu definiciju strateSkog menadzerskog ratunovodstva je dao Simmonds
(1981: 26) koji ga definira kao pracenje i analizu informacija menadzerskog ra-
¢unovodstva o poduzecu (poslovanju) i njegovim konkurentima u svrhu razvoja i
nadzora poslovne strategije. Medutim, razvojem ovog vrlo dinami¢nog podrucja
racunovodstva, s vremenom raste opseg interesnih skupina (eng. stakeholders) koji
bivaju ukljuceni u analizu.

Pod terminom strate$kog menadzerskog racunovodstva danas se podrazumi-
jeva primjena barem jedne od Citavog niza metoda Ciji pregled je dan u nastavku
rada. VaZzno je istaknuti da istrazivanja ukazuju na sinergijski uCinak koristenja
dviju i viSe metoda strateSkog menadZerskog racunovodstva (Ramljak i Rogosic,
2012). Naime, ona poduzeca koja kombiniraju ove metode bolje upravljaju trosko-
vima u kontekstu sniZavanja troSkova i njihove kontrole.

2. Dominantne metode strateskog menadzerskog racunovodstva u
praksi

2.1. Obracun troskova temeljem aktivnosti

Istrazivanja pokazuju da su, od svih metoda strateskog upravljackog racuno-
vodstva, bilanca postignu¢a (engl. Balanced Scorecard) i obracun troSkova teme-
ljem aktivnosti (engl. Activity-based costing) najpriznatije i izvan racunovodstve-
ne struke (Langfield-Smith, 2008: 212). Metodu troskova temeljem aktivnosti su
razvili Cooper i Kaplan krajem 1980-ih godina kao svojevrsnu kritiku tradicional-
nog racunovodstva troskova. Poduzeca u suvremenom poslovnom okruZenju ima-
ju mali udio izravnih troSkova u ukupnim troskovima poslovanja. Tro$kovi koji se
odnose na podrsku procesu proizvodnje, marketing i distribucija su se povecali pa
tradicionalne metode alokacije tro§kova viSe nisu bile prikladne, a mogu biti i opa-
sne. Naime, snazna konkurencija na globalnoj razini i radikalno nove proizvodne
tehnologije ¢ine preciznu informaciju o proizvodnom trosku presudnu za uspjeh
(Cooper i Kaplan, 1988: 96).
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Metodom troskova temeljem aktivnosti se mjere troSkovi i ucinci aktivnosti,
resursa i troSkovnih objekata (PerSic i Jankovi¢, 2006: 405). Prva faza u obratunu
troSkova temeljem aktivnosti je utvrditi koji se resursi dodjeljuju pojedinim aktiv-
nostima. Potom se aktivnosti dodjeljuju troSkovnim objektima (proizvodu, usluzi,
kupcu, ugovoru, projektu ili nekoj drugoj jedinici za koju je potrebno posebno
oblikovano mjerenje troskova).

Temeljna pretpostavka metode je Cinjenica da su sve aktivnosti u poduzecu
u sluZbi stvaranja i isporuke ucinaka i da se kao takve trebaju ukljuciti u obracun
troSkova pojedinog ucinka. Prema tome, metodom troSkova temeljem aktivnosti
nastoji se prosiriti lepeza izravnih troskova koji nisu ograni¢eni samo na proizvod-
ne troskove kao $to je to slu€aj s tradicionalnim metodama. 1z navedenog razloga
ova se metoda primjenjuje i u usluznim djelatnostima (Chan, 1993; Drury i Tayles,
2005; Hussain i Gunasekaran, 2001).

Uvodenje racunovodstvenog sustava prema metodi troskova temeljem aktiv-
nosti obuhvaca cetiri koraka (Drury, 2008: 228):

1. identificiranje bitnih (glavnih) aktivnosti koje se provode u organizaciji,
2. dodjeljivanje troSkova u troSkovne centre za svaku aktivnost,

3. utvrdivanje uzrocnika troskova za svaku bitnu aktivnost,

4. dodjeljivanje troskova aktivnosti objektima (proizvodima).

Aktivnosti se sastoje od niza zadataka odnosno radnih jedinica. Tako se,
primjerice, prodaja proizvoda sastoji od niza razlicitih zadataka poput kontakata s
kupcima, pripreme ponude, provjere platne sposobnosti, prihvata narudzbe i izrade
racuna, odgovaranje zahtjevima kupaca i rjeSavanje problema (Perica, 2011: 66).
Pri utvrdivanju aktivnosti bitno je pripaziti da ne budu previse agregirane, ali ni
pretjerano detaljno definirane (u smislu da se svaki zadatak postavi kao aktivnost).
IstraZivanja su pokazala da optimalan broj centara aktivnosti iznosi od dvadeset
do trideset (Drury, 2008: 229). Konacan izbor aktivnosti je pitanje procjene na
koju utjecu brojni ¢Cimbenici poput ukupnog troska centra aktivnosti (pri cemu tre-
ba opravdati izdvojenost aktivnosti u smislu da se troSkovno neznacajne aktivnosti
mogu prespojiti srodnom centru aktivnosti) i sposobnost pojedinog uzro¢nika da
omoguci zadovoljavajucu odrednicu troska aktivnosti. Aktivnosti koje imaju istog
uzrocnika troSka mogu biti spojene u jednu aktivnost troSkovnog centra.

Nakon $to su identificirane aktivnosti, troSkovi resursa koji su konzumirani
tijekom odredenog razdoblja, moraju biti dodijeljeni aktivnostima. Cilj je utvrditi
koliko poduzece tro$i na svaku od aktivnosti. Mnogi resursi mogu biti izravno
povezani s odredenim centrima aktivnosti, ali ostali mogu biti neizravni, odnosno
koriSteni u razli¢itim aktivnostima (poput elektricne energije). Neizravni troskovi
se rasporeduju na aktivnosti temeljem uzro¢no-posljedi¢nih odnosa koje stvara
uzro¢nik troska. UzrocCnici troSkova u ovoj fazi alokacije troskova u literaturi su



1 56 A. ROGOSIC, I. PERICA: Stratesko menadzersko ragunovodstvo - pregled metoda
EKONOMSKI PREGLED, 67 (2) 153-176 (2016)

nazvani resursni uzrocnici troskova (Drury, 2008: 229) ili uzro¢nici troSkova pr-
vog stupnja (PerSic i Jankovi¢, 2006: 419).

U cilju dodjeljivanja troSkova aktivnosti pojedinom objektu troSka potrebno
je utvrditi uzro¢nike troskova drugog stupnja (uzro¢nike troskova aktivnosti). Pri
tome valja voditi raCuna o nekoliko ¢imbenika. Naime, raspored troskova u po-
jedinom centru aktivnosti treba biti jasan i logian, a uzro¢nik troska aktivnosti
treba biti lako mjerljiv. Uzro¢nici troSkova aktivnosti se mogu podijeliti na tran-
sakcijske i vremenske uzrocnike. Transakcijski uzrocnici predstavljaju obavljenu
koli¢inu pojedine aktivnosti poput broja ispostavljenih narudzbi pri nabavi, broja
provedenih narudzbi kupaca, broja provedenih nadzora (testova) tijekom proizvod-
nog procesa i slicno. Vremenski uzrocCnici predstavljaju vrijeme potrebno da se
aktivnosti provedu kao Sto su: trajanje nadzora proizvodnje (u satima), trajanje
zavrSne montaze proizvoda i drugi. Ukoliko broj provedenih aktivnosti nije mje-
rodavan, odnosno za razlicite troSkovne objekte pojedina aktivnost se izvodi pri-
bliZno isto puta, onda moze biti presudno njihovo trajanje pa je tada bolje uzeti u
obzir vremenski uzro¢nik.

Naposljetku slijedi provedba dodjeljivanja troskova putem prethodno odabra-
nih uzro¢nika drugog stupnja na troSkovne objekte. Uzro¢nici troSkova drugog
stupnja trebaju biti mjerljivi na nacin da omogucuju utvrdivanje troska pojedinog
proizvoda (Drury, 2008: 230). Adekvatnim procjenama klju¢nih aktivnosti i uz-
rocnika troSkova koje zahtjeva obracun troskova temeljem aktivnosti omogucuje
se precizno utvrdivanje cijene proizvodnje.

Pri primjeni ove metode potrebno je voditi raCuna o hijerarhiji aktivnosti koje
se zbivaju u poduzecu. Hijerarhija pruZa menadZerima strukturirani na¢in razmi-
Sljanja o vezama medu aktivnostima i resursima koje one konzumiraju (Cooper
i Kaplan, 1991: 131). Na jedini¢noj se razini aktivnosti odvijaju svaki put kada
se proizvede jedan proizvod ili realizira jedna usluga. Aktivnosti jedini¢ne ra-
zine konzumiraju resurse proporcionalno koli¢ini proizvodnje, odnosno prodaje.
Uobicajeni uzrocnici troSkova aktivnosti na jedini¢noj razini ukljuCuju sate rada
djelatnika, sate aktivnosti strojeva, utro$ke sirovina i materijala. Navedeni uzroc-
nici se koriste i kod tradicionalnih metoda racunovodstva troskova jer je rije¢ o
aktivnostima koji stvaraju jedinicu u€inka (proizvoda ili usluge).

Aktivnosti na razni serije (grupe) proizvoda su one koje sudjeluju u stvaranju
viSe slicnih usluga, odnosno grupe proizvoda. Tako, primjerice, aktivnost naba-
ve materijala (pri ¢emu nije rije¢ o nabavnoj vrijednosti materijala nego o radu
zaposlenih u nabavi, telekomunikacijskim troS§kovima prilikom nabave i drugim
troSkovima koji se mogu povezati s procesom nabave) uzrokuje trosak koji odstupa
ovisno o broju serija proizvoda, ali je za sve jedinice u istoj seriji jednakog iznosa.
Medu troskove koji se odnose na aktivnosti grupne razine mogu se ubrojiti trosko-
vi transfera materijala (od skladiSta do proizvodnje), nadzor procesa proizvodnje i
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njima sli¢ni. Tradicionalno racunovodstvo troskova tretira troskove ovakvih aktiv-
nosti kao neizravne troskove, a prema ABC metodi oni se dodjeljuju i na taj naCin
postaju izravnim troSkovima serije realiziranih ucinaka.

Treca razina se odnosi na aktivnosti odrzavanja proizvoda odnosno usluga.
Takve aktivnosti se provode da bi se omogucila proizvodnja i prodaja pojedinac-
nih proizvoda (odnosno pruzanje pojedinacnih usluga). Ovoj kategoriji aktivnosti
pripadaju oblikovanje procesa, odrzavanje i azuriranje specifikacija proizvoda,
istraZivanje i razvoj proizvoda i usluga te kao takve stvaraju troSkove neovisne o
broju u€inaka i proizvodnim serijama. U slucaju da su kupci definirani kao tros-
kovni objekt, istrazivanje trziSta te post-prodajna podrska pojedinacnom ili grupi
kupaca su aktivnosti koje se, takoder, ubrajaju u ovu skupinu.

Na vrhu hijerarhije aktivnosti su procesi na razini poduzeca koji se odnose na
aktivnosti koje su neophodne da bi organizacija funkcionirala. Tu spadaju racuno-
vodstvo, upravljanje i administracija, a tro§kovi koje takve aktivnosti generiraju su
vezani za place, kao i troskovi amortizacije ili najma objekata uprave i administra-
cije, elektri¢ne energije (neproizvodni karakter troska) te brojni drugi koji nastaju
u svrhu podrske organizaciji poslovanja. S obzirom da su ovi troskovi zajednic-
ki, bivaju zadrzani na razini poduzeca te se kao takvi ne alociraju na proizvode
(Cooper i Kaplan, 1992: 133).

Obracun troskova temeljem aktivnosti je model na Cijem razvoju rade brojni
znanstvenici diljem svijeta sugerirajuci razne smjerove pobolj$anja. Mrsa (2001.)
je razvila pojednostavljeni model primjenjiv i kod malih poduzetnika. Kaplan i
Anderson (2004.) su unaprijedili ABC metodu nazvavsi poboljSanu varijantu
Time-driven activity based costing. ABC metoda je Cesto koriStena u kombinaciji
s drugim metodama, a neophodna je za primjenu analize profitabilnosti kupaca
(engl. Customer Profitability Analysis) kojom se procjenjuju i analiziraju svi zna-
¢ajni troskovi povezani sa servisiranjem odredenog kupca (ili grupe kupaca) od
narudzbe do isporuke te prihoda povezanih s tim tijekom (Hoque, 2003: 125).

Pored brojnih prednosti postoje i ogranicenja glede uvodenja i provedbe ove
metode medu kojima su najznacajniji visoki troSkovi vezani za informaticku po-
drsku, razina poznavanja same metode, otpor koji pruzaju djelatnici ¢ija koopera-
cija je ipak nuZzna za implementaciju te nemoguénost metode da pruzi informacije
o internom poboljsanju procesa.

2.2. Metoda ciljanih troskova

Metoda ciljanih troSkova (engl. Target Costing) nastala je u Japanu prije ot-
prilike pola stoljeca te je tek 1980-ih prepoznata kao glavni ¢imbenik nadmocne
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kompetitivne sposobnosti japanskih poduzeca (Feil et al., 2004: 10). Preliminarni
model obraCuna ciljanih troSkova je razvijen 1959. godine u japanskom poduzecu
Toyota (Gopalakrishnan et al., 2007: 217). U literaturi se moZze naci viSe defini-
cija, a jedna od najcitiranijih upucuje na to da je rije¢ o sustavu koji podrzava
proces snizavanja troskova u fazi razvoja i dizajna novog modela (proizvoda), pot-
pune promjene modela ili manje promjene modela (Monden i Hamada, 1991: 17).
Jedna od recentnijih definicija metode ciljanih troSkova upucuje na to da je rijec
o programu kojem je cilj reduciranje troSkova Zivotnog ciklusa novog proizvoda
uz uvazavanje zahtjeva kupaca za kvalitetom i pouzdano$¢u (Hibbets et al., 2003:
67). Naime, ova metoda je u funkciji cjenovne konkurentnosti te se njome najprije
definira prodajna cijena za koju se pretpostavlja da je kupcima najprihvatljivija.
Metoda ciljanih troSkova polazi od jednostavne pretpostavke da, ukoliko trziSte za
svaki proizvod diktira ciljanu prodajnu cijenu, koja se umanjuje za ciljanu marzu,
poduzece dolazi do iznosa ciljanih troSkova koji predstavljaju ukupne troSkove po
kojima proizvod moZe biti proizveden da bi bio profitabilan. Polazeci od Cinjenice
da je ciljana prodajna cijena nekog proizvoda u domeni kupaca, a ciljana prodajna
marza u domeni vlasnika poduzeca, na koje poduzece nema moguénosti utjecaja,
proizlazi da poduzece jedino moze utjecati na ciljane troskove. Dakle, metoda
ciljanih tro$kova osigurava poduzecu da se proizvod dizajnira u visini troskova,
koji ¢e osigurati profitabilan proizvod ve¢ u najranijoj fazi, te eliminirati dodatne
troSkove buduceg redizajna proizvoda (Kopun, 2008: 38). Vazno je naglasiti da
primjena metode ciljanih troSkova nema utjecaja na sam trosak proizvoda nego
utjece na koristenje informacija o troSkovima u kontekstu profitabilnosti proizvo-
da. Analizirajuci navedeno, moze se zakljuciti da metoda ciljanih troSkova polazi
od obrnute logike definiranja proizvodnih troskova, za razliku od uobicajene prak-
se europskih i americkih poduzeca (Feil et al., 2004: 14).

Skracenjem proizvodnog ciklusa, a samim time i Zivotnog vijeka proizvoda,
poduzeca ne mogu dizajnirati proizvode i naknadno uocavati da su troskovi pro-
izvodnje previsoki pa potom redizajnirati proizvode. Utvrdivanje profitabilnosti
proizvoda u pocetnim fazama je kljucno za njegov prodajni uspjeh, posebno ako
se uzme u obzir da se vecina troSkova (70 - 85%) moZze odrediti ve¢ u fazi dizajna
(Dowlatshahi, 1992: 1803; Seo et al., 2002: 463).

Primjena ove metode moguca je isklju¢ivo kod proizvodnih poduzeca, dok
primjena ove metode nije moguca kod usluznih poduzeca (Kopun, 2008: 38). Za
uspjesnost primjene metode ciljanih troskova od izuzetne je vaznosti da jednom po-
stavljeni ciljani troSkovi ne budu zanemareni, odnosno ne primjenjivani. U literaturi
se Cesto navode tri faze utvrdivanja ciljnog troska proizvoda (Kopun, 2008: 37):

1. faza trziSne orijentacije (engl. Market-Driven Costing);

2. faza utvrdivanja ciljanih troS§kova na razini proizvoda (engl. Product-Level
Target Costing);
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3. faza utvrdivanja ciljanih troskova na razini komponenti (engl. Component-
Level Target Costing).

Prvi korak ove trziSno orijentirane metode je utvrdivanje ciljane prodajne cije-
ne i ciljane marZe. Vaznost ove faze temelji se na brojnim istraZivanjima koja uka-
zuju da gotovo polovica novih proizvoda ne uspijeva na trzistu uslijed neadekvatne
analize trziSta. Prema tome, u ovoj fazi je potrebno usredotociti se na zahtjeve ku-
paca, ali i na analize proizvoda konkurenata. Ciljana marza utvrduje se temeljem
zahtjeva poduzeca, i to putem marze drugih proizvoda plasiranih u prethodnim
razdobljima, te analize poslovanja konkurencije. Nakon Sto se ciljana prodajna
cijena umanji za ciljanu marzu, poduzeca utvrduju dozvoljene troskove proizvod-
nje buduceg proizvoda. PoCetne investicije, nuzne za razvoj i plasman proizvoda,
koje u najvecoj mjeri terete pocetne faze zivotnog ciklusa proizvoda, neophodno je
kompenzirati s predvidenim promjenama prodajnih cijena proizvoda, ali i uslijed
povecanja obujma prodaje i smanjenim troSkovima proizvodnje u kasnijim fazama
zivotnog ciklusa proizvoda. Prva faza zapocCinje utvrdivanjem dugorocnog plana
prodaje i ciljane stope profitabilnosti. Potom je neophodno optimalno strukturirati
proizvodnju u cilju udovoljavanja zahtjevima kupaca koji indirektno determiniraju
cijenu proizvoda percipiraju¢i njegovu vrijednost koju, svakako, treba uzeti u obzir
prilikom utvrdivanja ciljane prodajne cijene. Pri tome je, osim navedenog aspekta
kupaca, potrebno sagledati i prodajne cijene konkurentskih proizvoda te njihovu
funkcionalnost i kvalitetu, ali i uzeti u obzir strateSke ciljeve poduzeca poput trzis-
nog udjela, dugorocnog plana profitabilnosti i korporacijske reputacije. Nakon Sto
je utvrdena ciljana prodajna cijena, uvazavajuci zahtjeve svih interesnih skupina
(posebice dionicara) definira se ciljana profitna marZza uzimajuci u obzir aktualne
trziSne uvjete. Finalni korak prve faze je utvrdivanje dozvoljenih troSkova u okviru
kojih se proizvod treba realizirati.

Utvrdivanje ciljanih tro$kova na razini proizvoda je faza koja ukljucuje funk-
cionalnu analizu troSkova, a u koju su ukljuceni, osim rac¢unovoda, i djelatnici iz
marketinga, proizvodnje, prodajnog i projektnog odjela. Njihov zadatak je svojim
znanjem 1 iskustvom pridonijeti u procesu smanjivanja troska (Gagne i Discenza,
1995: 18). Vrijednosnim inZenjeringom (povecanje funkcionalnosti proizvoda
uz usporedno smanjenje trosSkova), upravljanjem kvalitetom i dizajnom optimal-
nog proizvoda moguce je postici ciljani jedini¢ni troSak proizvoda (Ibusuki i
Kaminski, 2007: 460). Proces utvrdivanja ciljanih tro$kova na razini proizvoda
potrebno je neprestano kontrolirati, posebno kada poboljSanja u dizajnu rezulti-
raju povecanim troSkovima pa je u tom sluc¢aju neophodno pronaci alternativne
ustede (Kopun, 2008: 41). 1z razmatranja se odbacuju oni proizvodi €iji su proci-
jenjeni proizvodni tro$kovi veci od ciljanih, a ukoliko se takvo odstupanje uoci
tijekom proizvodnog procesa, koriste se dodatne tehnike smanjivanja troskova kao
$to je Kaizen obracun (engl. Kaizen Costing) koja obuhvaca aktivnosti reduciranja
troskova povecanjem ucinkovitosti tijekom poslovnog procesa. Glavna znacajka
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Kaizen obracuna je opunomocenje radnika za kontinuirano pobolj$anje procesa i
smanjenje troSkova jer se pretpostavlja da radnici imaju najbolji uvid o tome kako
poboljSati proces iz razloga Sto su oni najblize procesu proizvodnje i kupcima. To
ponekad stvara ogranic¢enja u primjeni Kaizen obraCuna jer tvrtke moraju imati
vrlo otvorenu internu komunikaciju kako bi ovaj obracun funkcionirao, i zaposle-
nike koji trebaju gledati dugorocno §to nije lako postici.

Kod proizvodnje slozenijih proizvoda, nakon utvrdivanja ciljanog troSka
na razini proizvoda potrebno je utvrditi ciljane tro§kove na razini komponenti
pri cemu je bitno odredivanje glavnih funkcija proizvoda. U nacelu se na ovoj
razini dosta oslanja na procjene glavnog inZenjera, a primjena vrijednosnog in-
Zenjeringa (odnosno snizavanja troskova promjenom funkcija proizvoda u fazi
razvoja novog proizvoda) i analize vrijednosti (odnosno snizavanja troskova pro-
mjenom dizajna postojecih proizvoda) je dobrodos$la. U tom kontekstu je kljucan
odabir dobavljaca (internih i eksternih) koji se provodi na temelju tri kriterija:
kompetitivnosti njihove ponude, njihovoj reputaciji i stupnju inovativnosti kom-
ponenti (Kopun, 2008: 42) pri ¢emu se postize niza cijena komponenti (Monden
1 Hamada, 1991: 26).

Gagne and Discenza (1995: 21) smatraju da od primjene metode ciljnih tros-
kova imaju najvise koristi ona poduzeca koja:

e su orijentirana na proizvodnju heterogenih proizvoda za razliku od onih
koja imaju homogenu proizvodnju,

e su usredotocena na diversifikaciju svojih proizvoda.

e koriste tehnologije za automatizaciju tvornice, ukljucujuci i racunalno pot-
pomognuti dizajn, fleksibilne proizvodne sustave, automatizaciju uredsko-
ga poslovanja, i racunalno potpomognutu proizvodnju,

e imaju kraci Zivotni ciklus proizvoda (odnosno kraci proizvodni ciklus), pri
¢emu vrijeme povrata za investiranje u automatizaciju tvornice treba biti
manje od osam godina,

e razvijaju sustave za smanjenje troSkova tijekom planiranja, projektiranja i

razvojnih faza Zivotnog ciklusa proizvoda,

e primjenjuju metode upravljanja kao Sto su Just-In-Time, vrijednosni inze-

njering i upravljanje kvalitetom.

Moze se zakljuciti da ova metoda podrzava ostvarivanje strategije konku-
rentnosti organizacije jer omogucava ostvarivanje ciljeva poduzeca kao $to je za-
dovoljavajuci trzi$ni udio uz prihvatljivu razinu profitabilnosti. Metoda ciljanih
troSkova pokazuje djelotvornost u ostvarivanju zadovoljstva kupaca i pozitivnog
financijskog rezultata uz kontrolu troskova.
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2.3. Obracun troskova Zivotnog ciklusa proizvoda

Obracunom tros$kova zivotnog ciklusa proizvoda (eng. Lyfe Cycle Costing) se
nastoje kvantificirati cjelokupni troskovi proizvoda tijekom njegovog Zivotnog ci-
klusa koji ukljucuje istrazivanje i razvoj, dizajn, proizvodnju i isporuku. Predvideni
troSak Zivotnog ciklusa proizvoda je korisna informacija za odluCivanje prilikom
nabave, optimiziranja dizajna, planiranja proizvodnje te drugih aktivnosti vezanih
za stvaranje i prodaju proizvoda. Ovom metodom procjenjuju se troskovi cijelog
Zivotnog vijeka proizvoda s ciljem utvrdivanja da li predvideni prihod od prodaje
tog proizvoda nadmasuje sve troskove njegovog nastajanja i isporuke. Prema tome,
kod izracuna troska zivotnog ciklusa proizvoda potrebno je svesti sve promatrane
(buduce) troskove na sadasnju vrijednost.

Razvoj ove metode pripisuje se Ministarstvu obrane Sjedinjenih americkih
drzava koje ju je 1960-ih godina zapocelo koristiti prilikom nabave vojne opreme.
Poslije se primjena ove metode uoCava na podrucju zrakoplovstva, energetike, ke-
mijske industrije te posebice u graditeljstvu i brodogradnji (Cole i Sterner, 2000:
369; Dhillon, 1989: 30). Primjena koncepta te iz njega izvedene racunovodstvene
metode je Siroka u privatnom, ali i javnom sektoru. U visokorazvijenim drzavama,

Shema 1:

FAZE ZIVOTNOG CIKLUSA PROIZVODA I NJJHOVA VEZA S
TROSKOVIMA
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60% — servisna faza
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Faze Zivotnog ciklusa prozvoda

Izvor: Drury (2008: 539)
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poput Sjedinjenih americkih drzava i Kanade, postoji regulatorni okvir koji suge-
rira primjenu koncepta tro$ka Zivotnog ciklusa proizvoda prilikom odabira najbo-
lje ponude za izgradnju infrastrukture u javnom (drzavnom) vlasni$tvu (Hassanain
i Loov, 2003: 845).

Shema 1. prikazuje povezanost faza Zivotnog ciklusa proizvoda s dinamikom
udjela troskova te je vidljivo da su veCina troskova predvidivi u fazi planiranja i
oblikovanja proizvoda. Prilikom obracuna ukupnog tro$ka Zivotnog ciklusa proi-
zvoda ukljucuju se, pored troSka proizvodnje, troskovi koji prethode proizvodnom
procesu kao i oni troskovi koji nastaju u razdoblju nakon dovrSetka proizvodnje
pa do trenutka isporuke kupcu i mogu imati znacajni udio u ukupnim troskovima
poslovanja, pa prema tome biti relevantni pri poslovnom odlucivanju.

Ukoliko je priroda djelatnosti takva da je za realizaciju proizvoda (projekta)
potrebno razdoblje duZe od temeljnog racunovodstvenog obracunskog razdoblja,
korisno je utvrdivanje predproizvodnih i poslijeproizvodnih troSkova odredenog
proizvoda (Ramljak i Rogosi¢, 2009: 42). Predproizvodni troskovi su oni koji na-
staju prije poCetka proizvodnog procesa (ciklusa), a vezani su za odredeni proi-
zvod, na pr. troskovi istrazivanja i razvoja, troskovi najamnine nekretnina i opreme
namijenjene proizvodnji nastali prije zapocetog procesa proizvodnje, troSkovi ra-
znih intelektualnih usluga koje su u sluZzbi pocetka realizacije projekta i njima slic-
ni troSkovi. S druge strane, nakon dovrSetka proizvodnje pa do konacne isporuke
kupcu nastaju troskovi koji se odnose na odredeni proizvod, ali se ne mogu ubrojiti
u proizvodne troskove. Takvi troskovi su nazvani poslijeproizvodnim tro$kovima,
a ovom vrstom troSkova se smatraju troSkovi oglaSavanja, prodaje i distribucije
odredenog proizvoda koji se, u nacelu, smatraju rashodima razdoblja. Navedeni
troSkovi, predproizvodni tro$kovi i poslijeproizvodni troSkovi, objedinjeni s tros-
kom proizvodnje €ine ukupni troSak Zivotnog ciklusa proizvoda.

Obracun troska Zivotnog ciklusa proizvoda pomaze menadzmentu u razu-
mijevanju troSkovnih posljedica razvoja i stvaranja proizvoda te u identificiranju
podrucja gdje bi reduciranje troSkova moglo biti naju¢inkovitije (Drury, 2008:
538). Metoda troSka Zivotnog ciklusa proizvoda je preporucljiva pri optimiziranju
alokacije resursa, te kao vodilja u strateS8kom odlu€ivanju kod poduzeca koja proi-
zvode vise razliCitih proizvoda (LapaSinskaite i Boguslauskas, 2005: 18). S druge
strane, metoda ima svoja ograniCenja od kojih su u literaturi najceSce isticana slje-
deca (Drazi¢ Lutilsky i Sagud, 2012: 52):

e Obracun troSkova Zivotnog vijeka proizvoda nije egzaktna znanost, svatko

dobiva razlic¢ite odgovore, a odgovori nisu ni krivi ni pravi nego razumni
ili nerazumni.

* Procjenama obracuna troSkova nedostaje preciznosti. Pogreske u tocnosti
su Cesto velike te ih je teSko izmjeriti kao odstupanja dobivena statistickim
metodama.
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* Modeli obracuna troskova zivotnog vijeka proizvoda rade s ograni¢enim
troSkovnim bazama podataka i trosak stjecanja podataka u operativhom
podrudju i podrucju podrske je teSko odrzati i skupo steci.

* Modeli obratuna troSkova zahtijevaju velike koli¢ine podataka - treba
sumnjati u tocnost vecine dostupnih podataka.

e Rezultati obracuna troSkova Zivotnog vijeka proizvoda nisu dobri prora-
¢unski alati. Oni su u€inkoviti samo kao alati usporedbe/kompromisa koji
su potrebni projektnom timu.

Osim navedenih tro$kova vezanih za proizvod, u analizu je uputno ukljuciti
i troskove koji nastaju nakon isporuke proizvoda kupcu. Suvremeno poslovanje je
iznimno usmjereno zadovoljstvu kupaca koje se postize usluznim aktivnostima
kao $to je podrska korisnicima, omogucéavanje servisa proizvoda te brzo rjeSavanje
reklamacija. Tro$kovi poslijeprodajne faze u pojedinim djelatnostima mogu imati
znacajni udio u ukupnom trosku realizacije.

Utvrdivanje troska zivotnog ciklusa proizvoda je moguée kroz adekvatno
ustrojeno racunovodstvo troskova, a primjenjivo je u poduzecima koja se suoca-
vaju s znacajnim predproizvodnim troskovima i/ili visokim troskovima plasmana
koji obuhvacaju troskove promidzbe, prodaje i distribucije pojedinih proizvoda
(Mendoza et al., 2004: 55).

2.4. Upravljacko racunovodstvo okolisa

OdrZzivi razvoj je prihvacen kao temeljna korporacijska vrijednost te je sve
viSe poduzeca usmjerenih na zastitu okoliSa (Epstein, 1996: 21). S obzirom da
konvencionalne ratunovodstvene prakse jednostavno ne pruzaju odgovarajuce in-
formacije u svrhu upravljanja okoliSem, javila se potreba za razvojem upravljackog
racunovodstva okoliSa (engl. Environmental Management Accounting). Prema na-
vodu Medunarodne federacije racunovoda (2005), Americka Agencija za zastitu
okoli$a je bila, ranih 1990-ih, prva nacionalna agencija koja je promicala formalni
program za usvajanje upravljackog racunovodstva okoli$a.

Upravljacko racunovodstvo okoliSa predstavlja kombinirani pristup koji omo-
gucuje prijenos podataka iz financijskog racunovodstva, racunovodstva troSkova
i evidencije o tijeku materijala u cilju povecanja efikasnosti koriStenja materija-
la, smanjenja negativnog ucinka i rizika na okoli§ te smanjenja troSkova zasti-
te okoliSa (Jasch, 2003: 673). Upravljacko racunovodstvo okoliSa uzima u obzir
i nefinancijske informacije o koristenju, tijekovima i konac¢noj sudbini energije,
vode, materijala i otpada jer je koriStenje energije, vode i materijala uz generiranje
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otpada i emisija izravno povezano sa mnogim organizacijskim aktivnostima koje
utjecu na okolis.

Racunovodstvo troskova okoliSa, odnosno upravljacko racunovodstvo okolisa
obuhvaca identifikaciju, evidenciju i izvjeStavanje o trosSkovima okolisa koji uklju-
¢uju troskove prevencije, odlaganja, planiranja, kontrole, preraspodjele aktivnosti
i popravaka Steta te se mogu podijeliti u Cetiri kategorije (Jasch, 2003: 670). Prva
kategorija troSkova okoliSa obuhvaca konvencionalno odlaganje otpada i troSkove
saniranja emisija, ukljucujuéi troSkove koji se odnose na rad i odrzavanje materi-
jala. Osiguranje i naknade kao troskovi koji nastaju iz obveze za zastitu okoliSa ta-
koder predstavljaju troSak saniranja. U ovu kategoriju se ubrajaju uobicajeni tros-
kovi okolisa koji obuhvacaju sve troSkove obrade, odlaganja i ¢iS¢enja postojecih
otpada i emisija.

Druga kategorija su troSkovi prevencije i upravljanja okoliSem medu koje
spadaju troskovi rada i vanjske usluge za dobro vodenje, kao i troskovi amorti-
zacije integrirane tehnologije koja ima ekoloski u¢inak. U fokusu ove kategorije
su troSkovi za prevenciju nastajanja otpada i emisija (troskovi preventivnih aktiv-
nosti upravljanja okolisem kao Sto su ,,zelena™ nabava, opskrbni lanac upravljanja
okoliSem, Cistija proizvodnja, proSirena odgovornost proizvodaca i njima slicni).
Takoder su uklju€eni tro$kovi drugih aktivnosti upravljanja okoliSem kao Sto su
planiranje i razvoj sustava zastite okoliSa, mjerenje zastite okoliSa, komunikacija
glede zastite okoli$a (primjerice, grupni susreti zajednice, lobiranje u vladi, izvje-
§¢ivanje o zastiti okoliSa), i ostali relevantni troSkovi (poput financijske potpore
projektima zastite okoliSa u zajednici).

Trecu kategoriju troSkova okoliSa €ini nabavna vrijednost otpadnog materija-
la. U nedostatku kontrole ulaznog materijala (u kojeg su ukljuCene voda i energija
jer su s aspekta zaStite okoli$a iznimno vazni resursi pa je i njihov polozaj u pra-
¢enju troskova okoli$a isto tako znacajan), a ponekad i zbog neodvojivosti valjanog
od otpadnog materijala, odredeni udio moze biti neiskoristiv te za okoli§ Stetan
materijal pa je njegova nabavna vrijednost troSak kojeg treba kontrolirati.

Posljednju kategoriju ¢ine proizvodni troskovi neproizvodnih ucinaka gdje
spadaju kruti otpad (koji u nacelu nije opasan poput papirnatog i plasti¢nog), opa-
sni otpad u svim oblicima (koji je toksi¢an, zapaljiv, zarazan ili kancerogen), ot-
padne vode te Stetne plinovite emisije. Otpad i emisija mogu nastajati kontinuirano
(primjerice, otpadne vode koje nastaju uslugom pranja automobila i emisija Stetnih
plinova prilikom prijevoza motornim vozilima), povremeno (poput serija proizvo-
da u ekoloski neprihvatljivoj ambalaZi), ili, pak, jednokratno (u slucaju ekoloske
nesrece), a mogu proizaci iz bilo kojeg dijela organizacije.

U upravljackom racunovodstvu okolisa poseban je naglasak na utrosku vode
i energije, ali i zagadenju koje proizlazi njihovim koriStenjem. Razvijeno uprav-
ljacko racunovodstvo okoliSa ukljucuje i procjenu buducih tro$kova pri izradi iz-
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vjestaja za interne (organizacijske) korisnike u cilju pruZzanja Sto realnije osnove
za odlucivanje.

Nekvantificirane (prema tome, i nefinancijske) informacije stvaraju ogranice-
nja za usvajanje smjernica menadzerskog racunovodstva okoliSa u praksi. Poslovna
praksa je ukazala na poteSkoce u vezi neuskladenosti izmedu konvencionalne, po-
stojeCe racunovodstvene strukture i stavki troSkova u zadanim smjernicama me-
nadZerskog racunovodstva okoli3a.

2.5. Bilanca postignuca i Tableau de bord

Tradicionalne financijske mjere mogu biti dobar kompas pri kratkoro€nom
upravljanju poduzeem, ali nisu primjerene kao podloga dugoro¢nom planiranju
ni strateSkom odlucivanju (Belak, 2002; Kaplan i Norton, 1992; Kaplan i Norton,
1996). Upravo zbog neodrazavanja strateskih ciljeva na teku¢im financijskim re-
zultatima, potrebno je sagledati i operativne pokazatelje koji se odnose na zado-
voljstvo kupaca, interne procese, organizacijsku inovativnost i aktivnosti pobolj-
Sanja o kojima ovise buduce financijske performanse. Kaplanu i Nortonu (1992) se
pripisuje zasluga za razvoj danas dominantne metode strate$kog upravljackog ra-
¢unovodstva — bilance postignuca (engl. Balanced Scorecard). Bilanca postignu-
¢a je model pazljivo odabranog skupa pokazatelja i mjera izvedenih iz strategije
poduzeca pomocu kojeg se planiraju i usmjeravaju aktivnosti te mjere postignuca
iz razlicitih perspektiva na temelju povezivanja i uravnotezenja najvaznijih ¢imbe-
nika uspjeSnosti (Belak, 2002: 21).

Medutim, sli¢cna metoda koja se moZe doslovno prevesti kao upravljacka kon-
zola ili nadzorna ploca, a izvorni naziv na francuskom jeziku glasi tableau de
bord, je u primjeni vise od 50 godina u Francuskoj. Opiranje primjeni bilance
postignu¢a u poduzecima na frankofonim podrucjima ne zacuduje kao ni reakcija
francuskih stru¢njaka i znanstvenika koji mahom smatraju da je spomenuta starija
metoda posluZzila kao inspiracija Kaplanu i Nortonu (Bourguignon et al., 2004:
108). Kao polazi$nu razliku medu navedenim dvjema metodama, Bourguignon,
Malleret i Ngrreklit (2004: 109) smatraju ideologije specifi¢tne za pojedina drustva
koje po€ivaju na nacionalnim razlikama. Budu¢i da ,,upravljacka konzola“ i bilan-
ca postignuéa imaju zadaCu prevesti vizije i strategije u ciljeve i mjere, obje metode
mogu biti kategorizirane kao alat za strateSko upravljanje. U oba slu€aja naglasak
je na predvidanju pri cemu se financijski pokazatelji nadopunjavaju nefinancijski-
ma. Takoder, poveznica je vidljiva i u pristupu prema kojem se nastoje povezati
odluke uprave s radnjama djelatnika i provodenjem procesa. S druge strane, bilan-
ca postignuca pociva na Porterovom modelu te Cetiri temeljne perspektive dok se
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wupravljacka konzola®“ izri€ito ne oslanja na specifi¢an strateski model i podruc-
ja mjerenja, veC na koncepciju strategije menadZera, a to znac€i da subjektivnost
menadZera i organizacijska okolina mogu igrati vaZnu ulogu u dizajnu podrucja
mjerenja. Razlika se oCituje i u povezanosti nagradivanja i ostvarenih performansi
$to je osobito naglaseno kod bilance postignu¢a (Bourguignon et al., 2004: 120).

Jezgru konstrukcije modela bilance postignuca ¢ini definiranje misije, vizije i
strategije poduzeca na temelju kojih se definiraju planovi, zadatci, mjerila i budZeti
u Cetiri sljedece perspektive prikazane Shemom 2.

Shema 2.

BILANCA POSTIGNUCA - TEMELJNI MODEL

Financijska perspektiva

Koje su vrijednosti
ostvarene ili ¢e biti
ostvarene za dionicare?

Perspektiva kupaca Perspektiva internog

poslovnog procesa
Kako nas vide i <:| Strategija I::>
dozivljavaju kupci i Kako ¢emo poboljsati interni

kako osvojiti nove poslovni proces?
kupce?

Perspektiva ucenja i rasta

Kako ¢emo povecati znanje i
efektivhu snagu
zaposlenih?

Izvor: Belak (2002: 22)

S obzirom da nema jedinstvene mjere koja u potpunosti i u svim situacijama
moze oslikati financijski rezultat, odabir financijskih pokazatelja predstavlja iza-
zov. U praksi, veCina poduzeca se odlucuje za mjere svrstane u tri podrucja: rast
poslovanja (pri cemu se utvrduje porast prihoda, odnos prihoda i aktive, prihod po
zaposlenom, porast aktive, porast aktive po zaposlenom i prihod iz novih proizvo-
da i usluga), profitabilnost poslovanja (u ¢iju ocjenu se izraCunava profitna marza,
povrat na investirano, povrat na aktivu, povrat na koriSteni kapital te profit po
zaposlenom) i stvaranje vrijednosti (kada se koriste pokazatelji ekonomske dodane
vrijednosti, trzine dodane vrijednosti i drugi).
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Vecina poduzeca ima misiju usredoto¢enu na kupca (Kaplan i Norton, 1992:
73) pa je vrlo vazno utvrditi kakve poduzece ima performanse s aspekta kupaca.
Najcesci pokazatelji vrijednosti za kupce su: zadovoljstvo kupaca, postotak isporu-
ka na vrijeme, Zalbe kupaca, brzina odgovora na narudzbu, broj novih kupaca, broj
izgubljenih kupaca te postotak troSkova marketinga u odnosu na prihod (Belak,
2002: 24). Autori modela, Kaplan i Norton (1992: 73) naglaSavaju da u perspektivu
kupaca treba ukljuciti i pokazatelje kvalitete poput udjela nesukladnih proizvoda.

Pod internim procesom razumijevaju se aktivnosti poduzeca koje obuhvacaju
proces nabave, izradu proizvoda i obavljanje usluga te proces isporuke finalnih
ucinaka. U tom procesu potrebno je planirati aktivnosti kako bi se posao obavio
kvalitetno, uz prihvatljive troskove i na vrijeme (Belak, 2002: 24). Proces stvaranja
u¢inka mora biti prilagoden njegovoj funkcionalnosti, ali i prodajnoj cijeni suklad-
no prethodno definiranoj strategiji. Prilikom izbora pokazatelja, koji ukazuju na
postignuca u unaprjedenju internog procesa ili na procjenu njegove adekvatnosti,
potrebno je odrediti klju¢ne aktivnosti, a potom i pokazatelje koji svjedoce o stup-
nju realizacije tih aktivnosti. U ovu kategoriju pokazatelja se ubrajaju: vrijeme
odgovora na narudzbu kupaca, vrijeme realizacije (od narudzbe do isporuke), vri-
jeme trajanja ciklusa proizvodnje odnosno obavljanja usluge, vrijeme uklanjanja
pogreski, izbjegavanje aktivnosti nedodane vrijednosti, postotak iskoriStenja ka-
paciteta, prosjecni troSkovi klju€nih aktivnosti, prosjecni troskovi po proizvodu,
obrtaj zaliha i njima sli¢ni.

UsavrSavanje vjestina i znanja zaposlenih pridonosi njihovoj produktivnosti
pri ¢emu se otvaraju nove perspektive u poslovanju. Mjerenje intelektualnog kapi-
tala predstavlja veliki izazov za racunovode. Za potrebe bilance postignuca najce-
§¢e se mjerenje usmjerava na tri glavne kategorije: kapacitet zaposlenika (mjeren
zadovoljstvom zaposlenika i njihovom motivacijom, formalnom kvalifikacijom,
dopunskim kontinuiranim usavrSavanjem i produktivno$¢u zaposlenih), informa-
cijski sustav (stupanj raspoloZzivosti informacija neophodnih za stru¢ni rad zapo-
slenika), sukladnost pojedinacnih i organizacijskih ciljeva (utvrdivanje postotka
zaposlenika ¢iji osobni ciljevi su sukladni s organizacijskim i postotka zaposlenika
koji postizu osobne ciljeve unutar organizacije). Slaganje ciljeva u modelu bilance
postignuca obuhvaca i kaskadno postavljanje ciljeva (odredivanje radnih zadataka
koji proizlaze iz ciljeva postavljenih na viSoj organizacijskoj razini) i mjera koji
povezuju zaposlenike sa strategijom (Belak, 2002: 25). Prema tome, usavr$avanje
1 rast efektivne snage zaposlenika moZe se myjeriti: motivacijskim indeksom, in-
deksom zadovoljstva zaposlenika, kvalifikacijskim indeksom, brojem sati dopun-
skog usavr$avanja, prihodom po zaposleniku, dodanoj vrijednosti po zaposleniku,
postotkom sukladnosti osobnih i organizacijskih ciljeva i drugim pokazateljima.

Bilanca postignuca se zasniva na ideji da su svi bitni ciljevi o kojima se dono-
se odluke medusobno povezani u svim unutarnjim i vanjskim procesima koje po-
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duzece obavlja. Za uspjesnost je vazno da svi zaposlenici znaju da su ti ciljevi me-
dusobno povezani, kako bi mogli djelovati u smjeru zajednickih ciljeva (Jacobson,
2006: 39). Svaki od ciljeva navedenih perspektiva treba dovesti u vezu da bi se
vidjelo podupiru li jedan drugoga. Ako neki cilj ne moze biti povezan s drugim,
bilo kao ulaz ili izlaz (input ili output), onda se takav cilj mora ukloniti ili se mora
potanje analizirati (Jacobson, 2006: 40).

Kljucna pretpostavka bilance postignu¢a pociva na mjerama performansi koje
su u uzro¢no-posljedicnom odnosu. Organizacijsko ucenje i rast utjecu na poboljSa-
nje internih poslovnih procesa $to vodi prema poboljSanju mjera perspektive kupaca
koje su u pozitivnom odnosu s financijskim pokazateljima (Drury, 2008: 583).

Bilanca postignuca se sastoji od dvije kategorije mjera performansi. Kona¢ni
pokazatelji performansi (engl. lagging measures, lag indicators) obuhvacaju
najceS$¢e mjere financijske perspektive i kao takvi su rezultat proslih aktivnosti.
Ukazuju na financijski u¢inak prethodno donesenih odluka. Usmjeravajuci poka-
zatelji (engl. leading measures, lead indicators) su oni koji performanse vode pre-
ma ostvarenju (primjerice, isporuka na vrijeme pozitivno utje¢e na zadovoljstvo
kupaca, a ono pak na povecanje trziSnog udjela mjerenog porastom prihoda). S
obzirom da su navedene dvije kategorije pokazatelja povezane, pobolj$anje usmje-
ravajucih pokazatelja dovodi do poboljSanja konatnih pokazatelja te je ravnoteza
medu njima klju¢na za bilancu postignuca.

Unato¢ brojnim koristima primjene ovog modela, postoje i kritike od kojih
su najcesce sljedece:
¢ Bilanca postignuca je opsezan model koji zahtijeva mnogo vremena i sred-
stava prilikom uvodenja u praksu;

e UnatoC tome $to razmatra znacajna podrucja (motrista) poslovanja, ne uk-
ljucuje sve bitne dionike. Odnos s dobavljacima je bitan strateski segment
(bar u kontekstu odredivanja ciljeva nabavne funkcije i pracenja njezine
uspjesSnosti);

e Ovo je kompleksan sustav pokazatelja i informacija koji moZze prouzrociti
teSkoce u ocjenjivanju uspjesSnosti poslovanja poduzeca kao cjeline, odno-
sno pri usporedivanju poslovanja poduzeca s drugima.

2.6. Racunovodstvo troSkova kvalitete

Uvodenje sustava upravljanja kvalitetom otvara pitanje mjerenja performansi
takvog sustava. Kontrola kvalitete, kao segment upravljanja kvalitetom, posebno
se oslanja na kvantitativne pokazatelje. U tom kontekstu se javlja potreba za pra-
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¢enjem troSkova kvalitete koji nastaju kao posljedica dobrog ili manjkavog uprav-
ljanja kvalitetom.

Koncept troska kvalitete je razvio Feigenbaum za potrebe kontrole kvalitete
te je ukupan troSak kvalitete razdijelio u tri grupe: troSkove zbog nedostataka,
troskove ocjenjivanja i troSkove prevencije (Feigenbaum, 1956: 99). Prema imeno-
vanom autoru, troskovi kvalitete nastaju odstupanjem od kvalitete, odnosno manj-
kavoscu pri kontroli kvalitete (troSkovi zbog nedostataka), ali i nastojanjima da se
ostvari bolja kvaliteta (troSkovi ocjenjivanja i troSkovi prevencije).

Godine 1961. je osnovan Odbor za troSkove kvalitete pri Americkom drustvu
za kvalitetu s ciljem formaliziranja koncepta i njegove promocije u praksi (Bottorff,
1997). Na medunarodnoj razini je prihvaten standard ANSI/ISO ASQ Q9004-
2000: Sustavi upravljanja kvalitetom - Smjernice za unaprjedenje performansi
(2000: 6) koji sugerira financijsko mjerenje kao prikladan nacin za procjenu organi-
zacijskih performansi da bi se utvrdilo jesu li planirani ciljevi postignuti. Temeljem
Feigenbaumove kategorizacije troskova kvalitete izdvojene su Cetiri vrste: trosko-

Shema 3:

PODJELA TROSKOVA KVALITETE

TROSKOVI
KVALITETE

Tro$kovi ostvarivanja Troskovi odstupanja
kvalitete od kvalitete

Troskovi interno

| [Troskovi prevencije | uogenih nedostataka

Troskovi ocjenjivanja Tro$kovi eksterno
(ispitivanja) uocenih nedostataka

Izvor: prilagodeno prema: Campanella (1999).
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vi prevencije, troskovi ocjenjivanja, troskovi interno uocenih nedostataka i trosko-
vi eksterno uoc¢enih nedostataka. Navedene Cetiri vrste su dobro prihvatene medu
stru¢njacima na podrucju kvalitete, ali i racunovodstva te kao takve preporucene u
standardu ANSI/ISO ASQ Q9004-2000. Mogu se grupirati kao troSkovi ostvari-
vanja kvalitete (troskovi ,,za kvalitetu®), gdje spadaju troSkovi prevencije i troskovi
ocjenjivanja kvalitete, i kao troskovi odstupanja od kvalitete (troSkovi ,,nekvalitete*),
gdje se ubrajaju troskovi interno i eksterno uocenih nedostataka.

TroSkovi kontrole kvalitete (troSkovi ostvarivanja kvalitete) su svi neophodni
troSkovi koji nastaju da bi se postigla zahtijevana kvaliteta u¢inka. Ovi troskovi su
¢esto planirani te mogu nastati ve¢ pri idejnoj fazi nastanka proizvoda ili usluge.
Jedan od ciljeva nastajanja troskova kontrole kvalitete je sprjecavanje pogrjeSaka.
Osim preventivnog karaktera, ovi troskovi mogu biti u sluzbi ispitivanja. Troskovi
ostvarivanja kvalitete se planiraju i poduzimaju s namjerom te su znacajan poka-
zatelj kvalitete.

Troskovi prevencije imaju svrhu sprijeciti nastanak odstupanja od zahtijevane
kvalitete u¢inka. Ukljucuju sve troskove aktivnosti za postizanje ciljne kvalitete u
fazi planiranja projekta (poput obrazovanja i obuke djelatnika, preventivne studije
i analize, radnje za izbjegavanje ponavljanja problema, osmi$ljavanje novih meto-
da rada i organizacije postupaka, i sl.). Prema tome, tro§kovi prevencije su troskovi
svih aktivnosti usmjerenih na sprecavanje lose kvalitete proizvoda i usluga. Kao
takvi, povezani su sa sposobno$éu menadzmenta da preduhitri moguce greske.

Troskovi ispitivanja (odnosno ocjene) su troskovi koji proizlaze iz aktivnosti
koje osiguravaju sukladnost obiljeZja uc¢inka s onima koje su idejno (i projektno)
specificirane, ali i koje odgovaraju zahtjevima kupaca. To su, prvenstveno, trosko-
vi mjerenja, procjene, nadzora i kontrole u¢inaka. Ovi troSkovi u mnogim organi-
zacijama imaju visok udio u ukupnim troSkovima kvalitete.

Troskovi nedostatne kontrole kvalitete nastaju zato jer nije ostvarena specifi-
cirana kvaliteta u€inka i/ili potreba kupca. Ukoliko su odstupanja od specificirane
kvalitete uocena prije nego je rezultat (u¢inak) poslovnog procesa presao u posjed
kupca, rije¢ je o troSkovima internih propusta (troskovi interno uoc¢enih nedosta-
taka). Ako su odstupanja od specificirane kvalitete uocena nakon $to je ucinak
isporucen kupcu, radi se o troskovima eksterno uocenih nedostataka.

Za razliku od troSkova kontrole kvalitete, troskovi nedostatne kontrole kva-
litete su nenamjerni i neplanirani. Cesto ostaju skriveni (neprepoznatljivi) te nji-
hovo neprepoznavanje moZze stvoriti ozbiljne financijske poteSkoce. Dugoro¢no,
njihovo prepoznavanje, pracenje i nadzor dovodi ih do znacajnog smanjenja Cineci
ih obrnuto proporcionalnima od troSkova kontrole kvalitete. U poduzecima koja
teze poslovnoj izvrsnosti postoji trend ostvarivanja nulte razine nedostataka. Kod
tako usavrSenog poslovnog procesa se ne javljaju grjeSke pa, samim time, nema
troSkova uzrokovanih odstupanjem od zahtijevane kvalitete.
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Troskovi nedostatne kontrole kvalitete nastali zbog propusta utvrdenih na-
kon $to je proizvod promijenio vlasnika i preSao u posjed kupca nazivaju se tros-
kovima eksterno uo¢enih nedostataka koji mogu biti izravni i neizravni. Izravni
troskovi eksterno uoc¢enih nedostataka su oni koji nastaju intervencijom kupaca s
kojom je poduzece upoznato. Stoga, u izravne troSkove eksterno uocenih nedosta-
taka se ubrajaju: troskovi sudskih procesa po tuzbama kupaca, troskovi povrata
i popravka (dorade) uc¢inaka u jamstvenom roku, troSkovi opoziva ve¢ narucene
usluge ili proizvoda. Teze prepoznati i mjerljivi su neizravni troskovi eksterno
uocenih nedostataka (skriveni troSkovi odstupanja od kvalitete) jer kupceva reak-
cija nije dokumentirana niti evidentirana u racunovodstvenoj evidenciji poduze-
¢a. Drugim rije¢ima, nezadovoljan kupac proizvoda ili, jo$ ¢eSce, usluge ne trazi
odstetu nego se obraca konkurentnom ponudacu. TroSkovi nedostatne kvalitete
mogu biti podcijenjeni zbog troskova koje je teSko procijeniti, a koji se javljaju u
svim djelatnostima. Skriveni (nevidljivi, neopipljivi) troskovi ¢ine znacajan udio u
ukupnim tro$kovima kvalitete te je Cesta slikovita usporedba vidljivih (identifici-
ranih) troskova kvalitete s vrhom sante leda, a skrivenih sa pretezitim ostatkom
(Sigma-Mugan i Erel: 2000: 228).

VaZno je napomenuti da su zbog nedostataka (na proizvodima ili uslugama)
vidljivih kupcima, moguci ozbiljni gubitci zbog pada konkurentnosti koji rezultira-
ju smanjenjem prodaje. Neizravni troSkovi eksterno uocenih nedostataka (skriveni
troskovi), u konacnici, uzrokuju gubitak udjela u trzistu i, prema tome, negativno
utjecu na buduce financijske performanse.

Glede upravljanja troSkovima kvalitete, izdvajaju se dva pristupa: klasicni
(tradicionalni) i suvremeni pristup. Na veliki udio troskova kvalitete u prihodi-
ma od prodaje upozoravaju brojni znanstvenici (Campanella, 1999; Feigenbaum,
1956). Feigenbaum (1956: 94) ukazuje na neophodno reduciranje ukupnih trosko-
va kvalitete, odnosno optimiziranje s naglaskom na smanjenje troSkova odstupanja
kvalitete. Prema klasicnom pristupu, optimiziranje podrazumijeva povecavanje
kontrole kvalitete koje iziskuje vece troSkove ostvarivanja kvalitete, ali pri tome
smanjuje troSkove odstupanja od kvalitete. Konana granica ulaganja u kvalitetu
predstavlja najnizu razinu ukupnog troSka kvalitete koja se postize kad se troskovi
ostvarivanja kvalitete izjednaCe s troSkovima odstupanja od kvalitete. Medutim,
na taj naCin se dostize prihvatljiva razina kvalitete, a prema zagovornicima su-
vremenog pristupa (Gyrna, 2000; Sower et al.: 2007) potrebno je ostvariti nultu
razinu nedostataka pri kojoj troSkovi odstupanja ne postoje, a troSkovi ostvarivanja
kvalitete predstavljaju ukupne troSkove kvalitete.

VaZznost racunovodstvene evidencije troSkova kvalitete oCituje se u visokom
omjeru ove kategorije troSkova prema prihodima od prodaje jer premaSuju udio
od 8% (Feigenbaum, 1956: 93), a ponekad doseZzu¢i i udio u ukupnim prihodima
od 25% pa i vise (Sower et al., 2007: 122; Williams et al., 1999: 441). IstraZivanje
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provedeno u Hrvatskoj ukazuje da je pracenje ove kategorije troSkova pocelo tek
prije desetak godina (Ramljak i Rogosi¢, 2007: 268). Postavljanje sustava izvjeSci-
vanja o troSkovima kvalitete je vrlo vaZno u uvodenju nadzora tro$kova kvalitete.
Podrobno prikazivanje stvarnih troskova kvalitete po grupama tih troskova mogu
biti menadzmentu vrlo znacajni (MrSa, 2000: 207). Empirijska istraZivanja u do-
macim poduzeCima potvrduje teorijske pretpostavke o utjecaju obracuna troskova
kvalitete na smanjenje odstupanja od kvalitete i pobolj$anje financijskih perfor-
mansi (Rogosi¢, 2009) kao i na ostvarivanje vece kvalitete proizvoda u pogledu
performansi i pouzdanosti (Pekanov Starcevic et al., 2015).

Prepreke adekvatnog obracuna troskova kvalitete se oCituju u identifikaci-
ji (zastupljenost u gotovo svim grupama prirodnih vrsta troskova), metodologiji
pracenja (obuhvat samo troskova odstupanja od kvalitete) te integriranosti u racu-
novodstveni sustav. Unato€ tome, ratunovodstvo troskova kvalitete je vazan save-
znik u sluzbi nadzora sustava upravljanja kvalitetom te postizanja zadovoljavajuce
razine kvalitete procesa i uc¢inaka.

2.7. Ostale metode strateSkog menadZerskog racunovodstva

Pored navedenih najcesce koriStenih metoda strateSkog menadzerskog racu-
novodstva, u primjeni su i brojne druge, ponekad i objedinjene s obzirom na svoju
svrhu kao, primjerice, racunovodstvo konkurenata. Racunovodstvo konkurenata
je usmjereno na razumijevanje ponaSanja konkurencije pruzaju¢i informacije o
najvaznijim konkurentima, njihovim ciljevima, njihovim glavnim snagama i sla-
bostima, poslovnim rezultatima, udjelu na prodajnom trziStu, mogucnosti pred-
vidanja njihovih buducih poteza, obiljezjima njihovih proizvoda i usluga, cijena
i drugim relevantnim pokazateljima. Racunovodstvo konkurenata sastoji se od
nekoliko metoda (Hoque, 2003:134): analize troskova konkurenata, analize kva-
litete i cijena konkurenata, benchmarking analize, analize lanca vrijednosti, nad-
gledanje pozicije konkurencije i analize profitabilnosti industrijske grane. Iako je
racunovodstvo konkurenata vazno za dugoro¢ni poslovni uspjeh, postoje odredena
ogranicenja u primjeni kao $to su: slozenost i dugotrajnost jer tvrtke sve vise Sire
spektar svojih proizvoda i usluga $to otezava samu analizu i praenje. Nepotpuna
i neispravna analiza tvrtku moZe navesti na neispravne strateSke poteze, a pretje-
rana zaokupljenost konkurentima, njihovim strategijama, proizvodima i uslugama
slabi originalnost tvrtke i nepotrebno trosi resurse.

Analiza strateSkih faktora (kao $to su: promjena konkurentnih cijena, cje-
novna elasticnost, rast trziSta, ekonomija obujma) se koristi u procesu donosenja
odluka o cijenama (engl. Strategic Pricing).
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Neke metode su usko orijentirane pa je moguca analiza i usporedivanje razli-
citih obiljezja odredenog proizvoda i njegovih prednosti s troSkovima povezanih u
svezi s njima (engl. Attribute Costing). S druge strane, sveobuhvatnost racunovod-
stva odrzivosti (engl. Sustainability Accounting) dovodi do razvoja posebnog po-
drucja racunovodstva koje ima za svrhu izmjeriti okolisne, druStvene i ekonomske
performanse poduzeca te omoguciti izvjeStavanje o navedenom.

Temeljem svega navedenog moZze se zakljuciti da je strateS8ko menadZersko
racunovodstvo vrlo kompleksan i brzorastuci dio racunovodstva, kako u teorij-
skom tako i prakti¢nom smislu.

3. Zakljucak

Prikaz naj¢e$Ce primjenjivanih metoda strateSkog menadZzerskog racuno-
vodstva u praksi upucuje na kompleksnost ovog racunovodstvenog podrucja.
Vecina metoda zahtijeva ozbiljnu informaticku podrsku i vrlo specificna znanja
kako racunovoda tako i drugih stru¢njaka u poduzecu. Uvodenje ovih metoda
vrlo ¢esto podrazumijeva kooperaciju menadzmenta svih razina i stru¢njaka ra-
zli¢itih profila i to u duZem razdoblju. Svaka od promatranih metoda moZze omo-
guciti brojne koristi za poduzece, ali uz uvazavanje ogranicenja koja proizlaze
iz prirode same metode kao i okruZenja u kojem poduzele posluje te znanja
kojim njegovi ljudski resursi raspolazu. Ovisno o strategiji poduzeca i ciljevima
poslovanja, u poduzecu se moze primijeniti jedna ili vise metoda strateskog me-
nadzerskog racunovodstva.
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STRATEGIC MANAGEMENT ACCOUNTING
- OVERVIEW OF METHODS

Summary

In today’s business environment, characterized by globalization, increased competition and
constant changes in technology, companies are focusing on more complex information than ever
before. Information from traditional management accounting is no longer sufficient, since it does
not provide enough information regarding the non-financial and external factors essential for stra-
tegic planning and control. As an adjustment to the demands of the current environment, strategic
management accounting has been developed. Strategic management accounting combines the sop-
histicated modern accounting methods aiming at the long-term planning and control. The main
purpose of this paper is to identify the methods of strategic management accounting and their main
features, as well as limitations.

Key words: strategic management accounting, cost accounting, management accounting



