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TEORETSKE PRETPOSTAVKE I DEFINIRANJE KONCEPTUALNOG
OKVIRA OBRACUNA TROSKOVA PROCESA

Povedanje konkurencije i jaéanje procesa globalizacije rezultiralo je smanjenjem prihoda i dobiti
u hotelskoj industriji. To izmedu ostalog nameée potrebu da hotelski menadZeri efikasnije
upravljaju tro§kovima kako bi poveéali profitabilnost i ostali konkurentni. Obratuna tro¥kova
procesa metoda je koja hotelskim menadZerima pruZa tognc informacije o profitabilnosti
proizvoda i usluga. Primjenom obracuna trofkova procesa troSkove proizvoda Cine ukupni
tro$kovi svih procesa ukljuéenih u proizvodnju tog proizvoda tj. usluge. Ono predstavlja osnovu
za poboljsanje kori§tenja resursa kao i izbjegavanjc strateskih gredaka upravljanja.

Kljuéne rijeéi: precjenjivanje i podejenjivanje cijena ko3tanja, razvoj obracun troSkova procesa,
razlike americke i njemacke koncepcije.

UuvoD

Povecanje profitabilnost poslovanja i stvaranje vrijednosti za dioni¢are osnovni su
zadaci menadZmenta poduzeéa. Ispravne i pouzdane informacije preduvjet su za njegovo
ispunjenje a zadatak ra¢unovodstvenog informacijskog sustava je da menadZmentu
pripremi izvijestaje koji ¢e biti podloga za donoSenje odluka. Odabrana metoda obracuna
troskova u velikoj mjeri utjede na kvalitetu informacija u raunovodstvenim izvjeStajima za
menadZere.

Obracuna troskova procesa metoda je koja menadZzerima pruza to¢ne informacije o
profitabilnosti proizvoda i usluga, §to predstavlja nuZznu pretpostavku za utvrdivanje
optimalnog programa tj. asortimana proizvoda, vodenje politike cijena 1 sniZavanje
trofkova. Ona predstavlja osnovu za poboljsanje koridtenja resursa kao 1 izbjegavanje
strate§kih greSaka upravljanja. Procesima se moZe upravljati samo ako ih se moze i mjeriti,
odnosno ako se toéne informacije o procesima pravovremeno dostave odgovarajucoj osobi.
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Harington to potvrduje na vrlo jednostavan nacin: Measurements are key. If you can not
measure it, you can not improve it. It is as simple as that.’

1.ZASTO SU CIJENE KOSTANJA PRECIJENJENE ODNOSNO
PODCIJENJENE?

Tradicionalne sustave obraCuna tro§kova karakterizira primjena stope dodatka
opcih troskova koja vodi do pogresnih cijena koStanja. U teoriji poznat termin izgladivanje
tro§kova (cost smoothing ili peanut-butter costing)® podrazumijeva obracun troskova koji
proporcionalno odabranom klju¢u dodjeljuje troskove resursa troskovnim objektima iako 1h
oni ne koriste proporcionalno odabranom kljucu. To obi¢no dovodi do:

1. precijenjivanja troSkova ukljucenih u cijenu kostanja: proizvodi konzumiraju relativno
visok nivo resursa ali se izvjeScuje relativno malo tih troskova resursa,

2. podcijenjivanja troSkova ukljucenih u cijenu kostanja: proizvodi konzumiraju relativno
visoki nivo resursa ali se u cijenu kostanja uklju¢uje relativno malo tih tro§kova resursa.

Podcjenjivanjem tro§kova proizvoda poduzeca zive u uvjerenju da je prodaja tih
proizvoda profitabilna, no u stvarnosti ona je neprofitabilna, buduci da ostvareni prihodi od
prodaje tih proizvoda mogu biti manji od tro§kova resursa koji oni stvarmno koriste.
Poduzec¢a koja precjenjuju troskove proizvoda obi¢no formiraju previsoke prodajne cijene,
§to ima za posljedicu gubitak trzifta u korist postojece ili nove konkurencije.
Podcjenjivanje troskova jednog proizvoda uvijek rezultira precjenjivanje troskova najmanje
Jo§ jednog proizvoda. Taj je problem vrlo jednostavno prikazan na slijedeéem primjeru:

Primjer 1

Cetiri §kolska prijatelja nalaze se jednom mjeseéno na veceri. Svatko zasebno naruéuje
hranu i pice, no troskovi se na kraju obi¢no podijele na Getiri jednaka djela. U nastavku su
dane kunske vrijednosti uobi¢ajenih pojedinaénih narudzbi:

Gl. jelo Desert Pice Ukupno
lvan 33 0 12 45
Marko 60 24 42 126
Luka 45 12 24 81
Karlo 42 12 18 72
Ukupno kn 180 48 96 324
Prosjecno 45 12 24 81

" Harrington, H., Business Process Improvement: the Breakthrough Strategy for Total Quality, Productivity, and
Competitiveness, New York, 1991
*Horngren, C., Foster,G., Datar,S., Cost Accounting a Managerial Emphasis, 10, izdanje, 2000
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Ukupan iznos ra¢una od 324 kn prosjeéno po jednoj osobi iznosi 81 kn. TroSkovi Ivana 1
Karla su precijenjeni, Marka su podcijenjen dok su jedino troSkovi Luke to¢ni. Kako ce se
osjecati Ivan koji je naruio najjeflinije glavno jelo i pie te nije narucio desert? Vjerojatno
nece biti zadovoljan s takvim ra¢unom, buduci da je on stvarno potrosio 45 kn. Identi¢nu
situaciju stvara i raunovoda rasporedujuéi opée troskove na odjeljenja odnosno proizvode i
usluge temeljem krivih kljuceva.

2. RAZVOJ METODE OBRACUNA TROSKOVA PROCESA

Krajem osamdesetih godina razvio se novi koncept obracuna tro§kova, koji polazi
od procesne orijentacije, i iz kojeg su se razvile ameri¢ka Activity Based Costing (ABC) i
njemacka Prozefkostenrechnung (PKR) varijanta. Bilo bi prejednostavo reci, a djelom i
netoéno, da se na engleskom govornom podruéju koristi pojam ABC dok se na njemackom
koristi PKR. Oni predstavljaju dvije razli¢ite varijante jedne ideje — objema je zajednicko
razmi§ljanje o procesima odnosno aktivnostima, koji predstavljaju osnovu za obracun i
upravljanje tro§kovima: tro§kovi ne uzrokuju aktivnosti, aktivnosti uzrokuju troskove!

2.1 Razlozi razvoja

Razlozi razvoja obracuna troskova procesa mogu se grupirati na slijedeci nacin:

1. Nedostaci postojecih sustava obracuna trofkova

2. Razvoj modernih pristupa menedZzmentu

3. Procesna orijentacija u podru¢ju organizacije

Razvoj tehnike i tehnologije, jacanje konkurencije, povecani zahtjevi kupaca,
promjene strateskog okruzenja rezultiraju poveéanjem opéih trofkova u poduzecu. Posebno
dolazi do rasta tro§kova istrazivanja i razvoja, dizajniranja proizvoda, istrazivanja trziSta,
logistike i nabave, planiranja i upravljanja proizvodnjom, osiguranja i kontrole kvalitete,
prodaje, marketinga i sl. Svjedoci smo naglog rasta udjela op¢ih tro§kova (€ak do 70%) u
ukupnim troskovima, pada udjela troskova direktnog rada kao i skracenja Zivotnog vijeka
proizvoda. Tro§kovi «ne izrade» u suvremenim uvjetima poslovanja Cesto postaju puno
veéi od samih troskova izrade. S tim u svezi postavlja se pitanje njihovog moguceg
pokrivanja postignutim prodajnim cijenama Traze se novi oblici kalkulacija, a naglasak se
stavlia na to¢énu alokaciju opc¢ih troskova. Postojece metode obracuna troskova
pretpostavljaju jednaku zavisnost izmedu op¢ih troskova i koli¢ine ucinaka, §to sada vise
nije slu¢aj. Stope opéih troskova premaSuju i 1000%. Takay razvoj odnosa dovodi do
potrebe kvalitetnijeg rasporeda op¢ih tro§kova na pojedine proizvode i usluge odnosno do
razvoja procesnog obracuna, koji omogucuje toéniju alokaciju i bolje upravljanje opcim
troskovima

Posljednjih desetljeca razvijaju se suvremeni pristupi menadZmentu poput
upravljanje potpunom kvalitetom (Total Quality Management), upravljanje temeljem
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procesa (Activity-based Management), preoblikovanje poslovnih procesa (Bussiness
Process Reengineering), vrijednosno upravljanje (Value Management), mriavo upravljanje
(Lean Management), upravljanje vremenom (7ime Based Management) i drugi. lako se
njihova tezista kao i1 podrucja primjene razlikuju, imaju jedno zajednicko obiljezje:
procesni pristup menadZzmentu (Process Approach to Management). Procesni pristup
menadZmentu predstavlja sistemsko identificiranje i upravljanje procesima poduzeéa’, te
pored utvrdivanja procesa podrazumijeva 1 njithovo kontinuirano unapredivanje,
uvazavajuci integrirano troSkove, kvalitetu i vrijeme. Procesni pristup se prozima kroz
cijelo poduzece: pocinje s obracunom troSkova, koji se iz temelja mijenja i procesno
orijentira, preko mjera za kontinuirano unapredenje procesa u pogledu kvalitete, vremena i
troskova ulazi u sferu upravlja te zavrSava s procesno orijentiranim modeliranjem
poduzeca.

lako je obracun tro3kova procesa americki izum osamdesetih, potrebno je
naglasiti, da su ve¢ prva razmisljanja u smjeru procesne orijentacije zabiljeZena mnogo
ranije od strane prakticara (Caterpillar u SAD-u, Simens u Njemackoj). Stoga, obra¢un
troSkova procesa predstavlja tipi¢ni primjer kada razvoj jednog novog koncepta obracuna
troSkova potaknu nerijesena pitanja prakticara.

2.2 OkruZenje razvoja

Iako su se americka i njemacka varijanta pocele razvijati gotovo u isto vrijeme,
krajem osamdesetih godina, okruZenje u kojem su se razvile bitno je utjecalo na njihovu
koncepciju. Dok se na njemackom govornom podrucju ve¢ primjenjuju razvijeni oblici
obracuna po djelomi¢nim planskim troSkovima, na ameri¢kom govornom podrucju koristi
se samo najjednostavniji oblik odnosno direct costing metoda.

2.2.1 Razvoj u SAD-u

Polazna tocka razvoja obracuna troskova procesa na americkom podru¢ju bila je
manjkavost postoje¢ih sustava obracuna troskova:

e obracun po potpunim stvarnim troskovima (4bsorption Costing, Full Costing),
e obracun po potpunim standardnim troskovima (Standard Costing), 1
e obracun po varijabilnim troskovima (Direct Costing).

Sva tri sustava obracuna okrenuti su potrebama financijskog racunovodstva. Njihov
je zadatak procjena vrijednosti zaliha kao i utvrdivanje troskova za prodano, odnosno
iskazivanje financijskog rezultata u racunu dobiti i gubitka. Oni ne sluze u svrhu kontrole i
planiranja troskova te utvrdivanja toc¢nih cijena ko$tanja i obi¢no poistovjeéuju troskove 1
rashode. Kao kljucevi za raspored opcih troskova uzimaju se direktni sati rada ili troskovi

YISO News, The 150 9000 Process Model, Vol .8, No.3 May/June 1999, str.2
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materijala, a stope rasporeda opéih troskova iznose od 600% do 1000%.* Ti tzv. sustavi
obracuna tro§kova orijentirani volumenu obracunavaju troskove na njihove nositelje
temeljem kljuéeva koji variraju s proizvedenom koli¢inom. To dovodi do iskrivljenja
trokova proizvoda, a razlog tome su obi¢no razliCite koliine prouvodnje, razli¢ite
veli¢ine proizvoda, razli¢ita kompleksnost te razli¢it utrosak materijala.” Obracun troskova
orijentiran volumenu dovodi do toga da proizvodi koji se proizvode u manjim koli¢inama
dobivaju i manju ,,porciju” opéih tro§kova, za razliku od proizvoda koji se proizvode u
veéim koli¢inama dobivaju previ§e opcih troskova. U praksi Cesto puta to upravo nije
slucaj.

Prvi pokuaji implementacije jednostavnih oblika obracuna troSkova procesa
zabiljezeni su na americkom podru¢ju jos 1940 godine, kada je poduzece Caterpillar
razvilo sustav obraduna tro§kova temeljen na aktivnostima®, koji je trebao menadZerima
osigurati toéne informacije o troskovima kako bi utvrdili kod kojih proizvoda postoji
prostora za sniZenje prodajnih cijena. Nadalje, 1950. godine Loongmann i Schiff su
teoretski postavili sli¢an sustav, nazivajuéi ga obracun tro$kova funkcija (functional
costing).” Sezdesetih godina proslog stoljeca poduzece General Electric pokusalo je opée
troSkove dodijeliti pojedinim aktivnostima, definiraju¢i pojam aktivnost kao posao koji
uzrokuje troskove." 1971. godine je Staubu na teoretskoj osnovi pokuéao razviti sli¢an
koncept, sagledavajuéi sve interne uéinke u poduzecu kao nositelje troskova.” Shilinglaw je
razvio jedan od oblika obraCuna tro§kova procesa, pri ¢emu mu je polazna tocka bila
planiranje, obra¢un i kontrola internih djelatnosti koje nisu u direktnoj vezi sa gotovom
proizvodnjom tj. tzv. neproizvodne aktivnosti. Rad koji je obiljeZio poletak razmja
obra¢una troskova procesa objavljen je 1985. godine pod nazivom The hidden fac tory"
(skrivena tvornica) od strane Millera 1 Vollmana. Autori naglaSavaju tezu, da su
mnogobrojne raznovrsne transakcije koje se odvijaju u poduzeéu uzrok visokih opé¢ih
trokova. Njihovu tezu dokazuje empirijsko istraZzivanje provedeno na japanskim 1
americkim poduzecima, iz kojeg proizlazi da je udio op¢ih troSkova u stvaranju vrijednosti
kao i u ukupnim trogkovima u ameri¢kim poduzeéima puno visi nego §to je u japanskim, te
da su vrlo visoki trogkovi u podruéjima koji podrZavaju proizvodnju, a koji se dovoljno ne
uvazavaju u postojeéim sustavima obracuna troskova. Stoga Miller i Vollman nazivaju te
dijelove poduzeéa skrivena tvornica te zakljuSuju da glavni razlog visokog udjela opcih

* Cooper, R., The Rise of Activity-Based Costing — Part Four: What Do Activity-Based Cost System Look Like?,
JCM, Vol.3, Spring 1989, 38-49, str.38

* Cooper, R., Activity-Based Costing — Was ist cin Activity Based Cost-System?, KRP, 36.Jg., 4/1990, 210-220,
str.220

® Jones, L., Product Costing at Caterpillar, It's a vital link in an entire business process, MA, Vol.72,
February/1991, 34-42, str.35

" Longman, D., Schiff, M., Practical Distribution and Analysis, Homewood, IL, [rwin, 1955, preuzeto iz Horngren,
C.T., Reflections an Activity Based Accounting in the US, ZibF, 44.Jg., 3/92, 287-293, str.291

¥ Johnson, T, It's Time to Stop Overselling Activity-Based Concepts, MA, September 1992, 26-35, str.27

* Staubus, G., Activity Costing and Onput-Output Accounting, Richard D., Irwin, Inc., 1971, preuzeto iz Johnson,
T.H., Activity-Based Information: A Blueprint for World - Class Management Accounting, MA, Vol.69,
June/1988, 23-30, str.30

W Miller, J.G., Vollmann T.E., The hidden factory, HBR, Vol.63, September/October 1985, 142-150
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troskova nije proizvodnja proizvoda veé transakcije. U ¢lanku se autori zadrzavaju samo na
opisivanju zavisnosti izmedu transakcija i opcih troskova, ne navodedi pri tome postupke
njthovog zaracunavanja troskovnim objektima. Dakle, o novom sustavu obracuna tro§kova
Jjo§ se ne govori.

1987. godine Johnson i Kaplan idu korak dalje te u svojoj knjizi Relevance Lost:
The Rise and Fall of Management Accounting'' opisuju postupak obrauna troskova
procesa, koji predstavlja osnovu za sva daljnja istraZivanja. Cooper je takoder 1987. godine
objavio svoje prve ¢lanke u kojem obrafun troSkova baziran na aktivnostima naziva
Activity-based Costing."> Nakon objavljenih temeljnih radova Coopera, Johnsona i
Kaplana, koji se smatraju oevima Activity-based Costing metode, mnogobrojni su autori
na razli¢ite nac¢ine istrazivali tu metodu obracuna.

2.2.2. Razvoj u Njemaékoj

Obracun troSkova procesa razvio se na njemackom govornom podrucju kao nadopuna
postoje¢im metodama obracuna koje su se koristile u praksi:

¢  obracun po fleksibilnim planskim troskovima (flexiblen

Plankostenrechnungssysteme),

e obracun po grani¢nim planskim trogkovima (Grenzplankostenrechnung)

obracun postupnog pokri¢a fiksnih troskova (Stufenweise Fixkodtendeckung) te

e obracun po relativnim pojedina¢nim troskovima (Relative Einzelkosten- und

Deckungsbeitragsrechnung)

Tro8kovno ra¢unovodstvo na njemackom govornom podrucju razvijenije je od
ameriCkog, u potpunosti je odvojeno od financijskog racunovodstva te iskljucivo
namijenjeno internim korisnicima za potrebe upravljanja. Zajednicka karakteristika
navedenih metoda je da uc¢inke terete onim troskovima koji im se mogu pripisati po nacelu
uzroc¢nika i1 proporcionalnosti, dok se razlika javlja u tretiranju fiksnih tro§kova odnosno
opcih troskova, koji se mogu utvrditi na razli¢itim hijerarhijskim razinama. Time se javlja
niz doprinosa pokrica, koji se stupnjevito nadovezuju jedan na drugi.

Ipak, navedene metode obracuna ne zadovoljavaju u pogledu obracuna op¢ih troskova na
nositelje, te taj nedostatak nadomjesta obracun troskova procesa. Dakle, on ne iskljucuje
razvijene sustave obrac¢una po djelomi¢nim trokovima.

Na njemackom govornom podruéju se vec¢ od ranih pedesetih godina u teoriji mogu
zabiljeziti razmisljanja koja potvrduju procesnu orjjentaciju u podrucju obracuna troskova
kod slijede¢ih autora: Rummel (1949), Hessenmiiller'® (1957), Bratenstein’ (1957),

" Johnson H.T., Kaplan R.S., Relevance Lost: The Rise and Fall of Management Accounting, Harvard Business
School Press, Boston, Massachusctis, 1991

" Cooper, R., The Two-Stage Procedure in Cost Accounting — Part One, JCM, Vol.l, Summer 1987, 43-51;
Cooper, R, The Two-Stage Procedure in Cost Accounting — Part Two, JCM, Vol. |, Fall 1987, 39-45;

" Rummel, K., Einheitliche Kostenrechnung auf der Grund ciner vorausgesetzten Proportionalitit der Kosten zu
betricblichen Gréflen, 3.durchges. u. erweiterte Auflage, Diisseldorf, 1949, str.102

"* Hessenmiiller, B., Zwei Grundfragen der Beobachtung industricller Vertrichskosten, 1957/3, 107-112, str. 107
"* Bratenstein, H., Stiickzahlgerechte Umlage von Verwaltungskosten, KRP 1957/3, 10-117, str.110
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Heinen'® (1958), Faust'’ (1958) i Henzel'® (1963). Praktiénu primjenu biljezimo 1975.
godinu u Simensu'", kada je formirana posebna radna skupina koja je trebala utvrditi
troSkove pojedinih procesa sa ciljem izrade toénijih kalkulacija kao i racionalizacije
troSkova pojedinih procesa.

Godine 1987. Wéscher u svojem radu predlaze primjenu veéeg broja kljuceva u
izradi strateskih kalkulacija proizvoda. Njegov rad moze se usporediti sa radom od Millera
i Vollmana, buduci da se jo§ uvijek ne govori o novoj metodi kalkulacije. Pojam obracuna
troskova procesa (Prozesskostenrechnung) utemeljili su Horvath i Mayer, objavljivanjem
¢lanka 1989. godine pod naslovom ObraCun troskova procesa - novi put ka veéoj
transparentnosti troskova i1 djelotvornijim strategijama (Prozefikostenrechnung — Der neue
Weg zu mehr Kostentransparenz und wirkungsvolleren Unternehmungsstrategie) *. Njihov
koncept baziran je na ameri¢kom pristupu, prilagoden njemackom okruZenju i uvjetima.
Mora se napomenuti da jedan broj njemackih autora®' otro kritizira ovu metodu obracuna
podvrgavajuci je vrlo kritiénoj ocjent, buduci da se radi obrac¢unu po potpunim trogkovima,
koji je u njemackoj literaturi ve¢ odavno zamijenjen razvijenim sustavima obracuna po
djelomi¢nim troskovima. Njihovu tezu o3tro demantiraju Horvath i Mayer™, Coenenberg i
Fischer * te Frohlich™, ukazujuéi na potrebu toénijeg obraéuna opéih troskova i njihovog
uklju¢ivanja u cijenu kostanja, kao 1 o novim strate$kim impulsima koje ova metoda pruza.

3. CILJEVI OBRACUNA TROSKOVA PROCESA

Dok su prvi radovi kao cilj navodili raspored opéih troskova onim nositeljima koji
su ih stvarno izazvali odnosno izracunavanje to¢nijih cijena kostanja, tijekom vremena ti su
se ciljevi progirili. Pored efikasnosti i transparentnosti’, danas se jo§ kao glavne ciljeve
navodi instrument strate§kog upravljanja® i kontinuirano poboljanje procesa. >’

'f Heinen, E., Reformbediirftige Zuschlagskalkulation, ZfbF 1958/1, 1-27, str.13

" Faust, B., Grundsitzliche Uberlegungen zur Kostenrechnung, KRP 1958/1, 31-32, str.31

" Henzel, F., Dic Zuschlagskalkulation in der Kritik, ZfB, 33 Jg., 3/1963, 157-166, str.160

" Zicgler, H., Prozefioricntierte Kostenrechnung im Hause Siemens, BFuP, 4/1992, 304-318, str. 304,

“ Horvath, P., Maycr, R., Prozesskostenrechnung - Der neue Weg zu mehr Kostentransparenz und
wirkungsvolleren Unternchmensstrategicen, Controlling, Heft 4, 1989, 214-219

"' vidi Glaser, H., Prozefkostenrechnung — Darstellung und Kritik, ZtbF, 44, 3/1992, str, 275-288; Ricbel, P.,
Einzelkosten- und Deckungsbeitragrechnung, 7. Auflage, Wiesbaden 1994, str.706; Scicht, G, Die
ProzeBkostenrechnung — Fortschritt oder Weg in dic Sackgasse?, JIB, 42.Jg, 6/92, 246-267, str.255

“Horvath, P., Kieninger, M., Mayer R., Schimank, C., Prozefikostenrechnung — oder wie die Praxis dic Theoric
iiberholg. Kritik und Gegenkritik, DBW, 5/1993, 609-628

= Cocnenberg, A.G., Fischer, T.M, Prozefikostenrechnung - Strategische Neuorientierung in der Kostenrechnung,
DBW, 51/1991, 21-38, str.31

* Fréhling, O., Prozefkostenrechnung — Management von Aktivititen und Kosten, Betrichswirtschaft heute, Hrsg.
von F.J Witt, Wiesbhaden, 1992, 95-122, str.95

5 Maver, R., Dic ProzeBkostenrechnung, KRP. 5/1990, 307-312, str.308;

% Coennenberg, A., Fischer, T.M., Prozellkostenrechnung - Strategische Neuorientierung in der Kostenrechnung,
DBW, 51/1991, 21-38, str.31
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Transparentnost: Jedan od osnovnih ciljeva i zadataka obracuna troSkova
procesa je veéa transparentnost troSkova, posebice opcih troSkova. Transparentnost
omogucava vidi stupanj iskoriStenja kapaciteta u podrucju opcih sluzbi. Moze se tocno
utvrditi koje vrste resursa u kojoj visini trebaju odredeni procesi, $to omoguéava
racionalizaciju troSkova procesa. Vecom transparentno$cu indirektnih troskova utvrditi ce
se to¢nije interne obracunske cijene. Budu¢i da se svaki proces moze promatrati kao dio
lanca vrijednosti, transparentnost tro§kova internih tijekova doprinijeti ¢e otkrivanju
konkurentskih prednosti odnosno nedostataka. Konacno, veca transparentnost troSkova
utjecati ¢e i na ponasanje zaposlenih u smislu vece odgovornosti kako za troSenje resursa
tako i za konkretno izvodenje poslova. Ne otkriva se samo koji su troskovi nastali vec i
za$to su oni nastali.

Slika 1 Ciljevi obracuna troskova procesa

Cilievi
I [ 1 |
TRANSPARENTNOS1 EFIKASNOST PODRSKA STRAT. KONTINUIRANO
ODLUKAMA POBOLJ. PROCESA
- transparentnost opéih - dodjeljivanje - poboljsanje totnosti - pomo¢ pri ponovnom
troskova nositeljima samo onih kalkulacija oblikovanju procesa
- transparentnost trofkova koje su - podrika donosenju - poboljSanje kvalitete
potro$nje resursa stvamno izazvali odluka vezanih za procesa i skracenje
- transparentnost - efikasnije planiranje i oblikovanje vremena izvodenja
iskoristenos. kapacitet kontrola troSkova proizvoda - potencijali za
- oktrivanje novih mjera | - kontrola ekonom. - podrika vodenju smanjenje trofkova i
racionalizacije odjelj. i procesa politike cijena i stvaranje dodatnih
- otkrivanje mogucih - trzi$na orijentacija asortimana. konkurentskih
konkurentsk prednosti internih ucinaka - implementiranje prednosti

ciljeva ucece
organizacijc

Izvor: prijedlog autora

Efikasnost: Poveéana transparentnost ujedno predstavlja 1 pretpostavku za
efikasnije oblikovanje procesa, buduéi da upucuje u kojim podru¢jima se mogu poduzeti
odgovarajuée mjere za povecanje efikasnosti. Obracun troSkova procesa doprinosi
smanjenju opéih tro§kova kao i utvrdivanju faktora koji uzrokuju opée troskove, na koje je
nadalje moguce utjecati 1 minimizirati ih.

Podrika strateSkom odludivanju: Kada je menadZment «naoruzan»
informacijama o troSkovima koje su realne 1 pouzdane, mnogo je lak3e i sigurnije
promisljati strateSke opcije u poslovanja. To¢ne informacije o profitabilnosti proizvoda

* Horvath, P., Kieninger, M., Mayer R., Schimank, C., Prozefkostenrechnung — oder wie die Praxis dic Theorie
tiberholg. Kritik und Gegenkritik, DBW, 5/1993, str.612
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predstavljaju nuznu pretpostavku za utvrdivanje optimalnog asortimana proizvoda, vodenje
politike cijena, snizavanja troSkova i sl. Analiza profitabilnosti kupaca, trzi$nih segmenata,
kanala distribucije osnova je za donoSenje odluka u svezi progirenja proizvodnje odnosno
odustajanju od proizvodnje proizvoda odnosno pruZanja usluga, prosirenju ili smanjenju
broja kupaca ili trzi§nih segmenata odnosno stvaranja novih ciljnih skupina

Karakteristika obracuna tro§kova procesa je da se temelji na ukupnim tro§kovima, §to
takoder predstavlja osnovu za donosenje strateskih odluka.

Kontinuirano poboljSanje procesa: Pored troSkova, ova metoda obraduna mjeri
vrijeme 1 kvalitetu izvodenja procesa. To predstavlja osnovu za kontinuirano poboljSanje
procesa uvaZavajudi sva tri aspekta. Primjerice, povecanje kvalitete procesa utjede na
smanjenje trofkova odnosno povecanje zadovoljstva kupaca (internih i eksternih), §to u
konaénici rezultira stvaranjem novih konkurentskih prednosti. Kontinuirano mjerenje
troskova, vremena i kvalitete takoder su osnova za preoblikovanju neprofitabilnih procesa,
kao i za iskljucivanje onih procesa koji ne pridonose stvaranju novih vrijednosti za kupce.

1. KONCEPTUALNI OKVIR
4.1. Pojam i definicija obracuna troskova procesa

Obracun troskova procesa (obratun po procesnim tro§kovima, obradun troskova
temeljem procesa, procesno usmjereni obracun tro§kova, procesno usmjereno troskovno
racunovodstvo, obracun troskova temeljem aktivnosti, raunovodstvo aktivnosti, eng.
Activity Based Costing - ABC, njem. Prozesskostenrechnung - PKR) predstavlja
ratunovodstveni sustav koji temeljem troSenja procesa dodjeljuje troskove
troSkovnim objektima odnosno proizvodima, uslugama, Kkupcima, trZinim
segmentima i sl. Razvili su ga krajem 80-1h godina profesori s Harwarda B.S. R. Kaplan i
R. Cooper, a svoju promociju u praksi dozivljava 90-ih.

Temeljna pretpostavka obraduna tro§kova procesa je da procesi «konzumiraju»
resurse, a proizvodi «konzumiraju» procese. Drugim rijeima, ovaj obradun troskova
temelji se na nacelu prema kojem ne generiraju troskove proizvodi i usluge, ve¢ procesi
koji se izvode u okviru logistike, proizvodnje, marketinga, prodaje i ostalim funkcijama
podrske. TroSkovi procesa se potom rasporeduju na tro§kovne objekte (proizvode, usluge,
kupce i sl.) odabirom odredene baze koja ¢e utvrditi koliko je svaki od njih ustvari imao
podrike od definiranih procesa. Polazi se od pretpostavke da svaki trofak ima svoj uzrok
odnosno svog pokretaca te da se tim uzro¢nicima upravlja. Time obra¢un tro§kova procesa
ne neki nacin eliminira koncept op¢ih trofkova, buduéi da svaka vrsta trofka ima svog
uzro¢nika, uspostavljajuci ¢vrstu vezu izmedu uzroka 1 nastanka troskova.

Prije nego se objasni koncepcija obracuna definirati ¢e se osnovni pojmovi:

Resursi (Resource, Ressursen) je ekonomski element upotrebljen za realizaciju

procesa.
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Proces (Activity, Prozess) se definira kao lanac aktivnosti potreban za izradu
ucinka. Njega krakterizira mjerljivi output, kvalitativno obiljezje, potreba za resursima
vrijednosno iskazana, te faktor koji uzrokuje stvaranje procesa koji istovremeno moze biti
mjera izvodenja procesa.

Tro$kovni indikator (uzroénik, pokretac, alokator troska, Cost driver,
Kostentriber) je neki faktor koji uzrokuje nastanak troska odredenog procesa.

Tro§kovni objekt (Cost Object, Kostentréiiger) moZe biti proizvod, usluga, kupac,
ugovor, projekt ili neka druga jedinica za koju je posebno oblikovano mjerenje troskova

4.2 Koncepcija americke varijante — Activity-based Costing (ABC)

Activity-based Costing (ABC) definira se kao metodologija koja mjeri troSkove i
udinke aktivnosti, resursa i troSkovnih objekata. Resursi se dodjeljuju aktivnostima a
aktivnosti trofkovnim objektima, temeljem njihovog koristenja.”® ABC karakterizira

horizontalna i vertikalna dimenzija, §to prikazuje slijedeca slika 2.

Slika 2 Dvije dimenzije ABC-a

Dodjeljivanje trofkova

Resursi Uzroénici
L+~ trogkova

Procesna orjentacija / resursa
h 4

Upravljanje

Uzroénici 1 —»  Mjcrenje procesima
troskova Aktivnosti rezultata )
, Uzrocnici

-1 troskova

Troikovni 1 : :
- aktivnosti

objckti

lzvor: Turney, ., Common Cents, The ABC Performance Breakthrough, Hillsboro, OR, 1991, str.21

* Raffisch, N., Turney, P., Glossary of Activity Based Management, JCM, Fall/1991, str.53-56
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Vertikalna dimenzija predstavlja dodjeljivanje troskova aktivnosti tro§kovnim
objektima odnosno nositeljima troskova (proizvodi, usluge, kupci, trzi§ni segmenti).
Horizontalna dimenzija odnosi se na procesnu orijentaciju odnosno procesno sagledavanje
proizvodnje tj. pruzanja usluga. Ona pruza razlicite informacije o aktivnostima unutar
poduze¢a kao i o kvaliteti njihovog izvodenja, te identificira uzroc¢nike procesa. To
omogucuje kontinuirano pobolj§anje aktivnosti,

Dimenzija dodjeljivanja troskova odvija se u slijede¢im koracima™:
sazimanje djelatnosti u aktivnosti
obuhvacanje tro§kova aktivnosti
izbor uzro¢nika troskova prvog stupnja
utvrdivanje centara aktivnosti

izbor uzro¢nika troskova drugog stupnja

Radi se dakle o obracunu tro§kova u dvije faze tj. dva stupnja. Prva faza obracuna
predstavlja dodjeljivanje troSkova resursa onim aktivnostima koje su ih stvarno i izazvali. U
toj fazi potrebno je izvrsiti vrlo detaljnu 1 opseznu analizu djelatnosti, kako bi troSkovi
aktivnosti bili 5to to¢niji. Pri tom se utvrduju tzv. uzrocnici troskova prve faze tj. uzrocnici
troskova resursa (first stage resource driver”, resource cost driver”'). Pretpostavlja se da je
struktura djelatnosti unutar pojedine aktivnosti relativno stabilna te da postoji vrlo visoka
korelacija izmedu djelatnosti, koristenja aktivnosti 1 uzrocnika troSkova. Operacionalni
kriteriji vrijednosti korelacija nisu propisani. Aktivnosti koje su sli¢ne, mogu se grupirati u
jedan centar aktivnosti. Centar aktivnosti zapravo predstavlja segment procesa proizvodnje,
koji olak8ava upravljanje aktivnostima.

U drugoj fazi obraCuna se troskovi aktivnosti dodjeljuju troskovnim objektima.
Kljuc¢evi preko kojih se troskovi aktivnosti obra¢unavaju troskovnim objektima obicno se
opéenito nazivaju uzroénici troskova (cost drivers) odnosno uzro¢nici troskova aktivnosti
ili uzro¢nici troSkova druge faze™ (acitivity driver,” second stage activity driver )

Prednost dvostupnjevitog obraduna troskova je u tome §to se moze koristi velik broj
razli¢itih uzro¢nika troskova. Postaje transparentno koji se trokovi mogu kontrolirati na
nivou jedinica proizvoda (Produkteinheiten, unit-level), grupe proizvoda (Losgrdfien batch-

]

Cooper, R., Activity-Based Costing - Einfiihrung von Systemen des Activity Based Costing (Teil 3), KRP, 36
Jg.. 6/1990, 345-351, str.345

* Cooper, R., Activity-Based Costing for Improved Product Costing, Handbook of Cost Management, Barry I.
Brinker, Boston, 1992, B1-50 str. BIff

" Turncy P., What an Activity-Based Cost Model Look like, JCM, Winter/1992, 54-60, str.55

= Ncki autori vrlo strogo dijele pojmove uzroénik troska (cost driver) i mjera aktivnosti (activity measure) te
smatraju da je uzroénik trodka razlog izvodenja pojedine aktivnosti dok je mjera aktivnosti predstavlja rezultat
aktivnosti koja sluzi za raspored trodkova aktivnosti.

"“Turney P., What an Activity-Based Cost Model Look like, JCM, Winter/1992, 54-60, str.55

" Cooper, R., Activity-Based Costing for Improved Product Costing, Handbook of Cost Management, Barry J.
Brinker, Boston, 1992, str.BI T,
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level), vrste proizvoda (Produktarten, product-sustaining-level)kao i na nivou poduzeca
(Werks- oder Unternehmensebene, facility-level).

Karakteristika ABC metode je da se ne koncentrira na pitanje fiksnih i varijabilnih
troskova, veé na tro§kove koristenih i neiskoritenih resursa. Ona se prvenstveno razvila
kako bi se u poduzeéima pobolj$ao sustav obrauna po potpunim tro§kovima odnosno kako
bi se opéi trogkovi §to toénije alocirali i time izbjegle iskrivljene cijene kostanja. Stoga je
ova metoda koncipirana kao metoda po potpunim trogkovima.

4.2 Koncepcija njemadke varijante - Prozesskostenrechnung

Buduéi da njemalki razvijeni sustavi obracuna po djelomiénim tro§kovima
udovoljavaju svim zahtjevima planiranja i kontrole direktnih troSkova, obratun troskova
procesa implementirao se u podru¢ju opéih trofkova, ali ne kao zamjena za neku drugu
metodu, veé¢ kao nadopuna postoje¢im metodama obrafuna.

Obracéun trodkova temeljem procesa sastoji se od slijede¢ih koraka: ¥

Izbor podrudja implementacije ove metode
Analiza djelatnosti (7dtigkeitsanalyse)
Formiranje parcijalnih procesa (Teilprozessen)
Formiranje glavnih procesa (Hauptprozessen)
Kalkulacija odnosno prijenos troskova glavnih procesa na nositelje troskova

Uprava poduzeca donosi odluku o projektu uvodenja te odreduje dijelove
poduzeéa u koje ¢e se ona uvesti. U okviru analize djelatnosti utvrduju se sve aktivnosti
koje se odvijaju unutar pojedinith mjesta tro§ka. Vise povezanih aktivnosti unutar
odredenog mjesta troska ¢ini parcijalni proces. Npr. parcijalni proces narudzba materijala
sastoji se od aktivnosti: preuzimanje zadatka, naruivanje, pracenje datuma isporuke,
kontrola tro$kova narugenih dijelova, placanje i sl. Definiranje parcijalnih procesa
obuhvaca definiranje svih inputa mjesta troska tj. utvrdivanje osoblja koje izvodi proces,
utrofeno vrijeme za izvodenje procesa, utro$ene resurse pri izvodenju procesa (oprema,
materijal), vrste parcijalnih procesa i njihove udjele u ukupnom kapacitetu mjesta troska,
outpute, te utvrdivanje vrijednosti procesa za poduzece. Na osnovu toga izraduje se pregled
aktivnosti i parcijalnih procesa mjesta tro§ka. Za svaki parcijalni proces treba utvrditi da hi
zavisi o koli¢ini u¢inaka ili ne zavisi. Dakle razlikujemo parcijalne procese koji zavise o
koli¢ini u¢inaka (njem. leistungsmengeninduzierte — Imi) 1 one koji se ne mijenjaju (njem.
leistungsmengenneutrale — Imn). Detaljnija analiza djelatnosti odnosno utvrdivanje velikog
broja parcijalnih procesa imati ¢e za posljedicu ve¢i udio parcijalnih procesa koji zavise o
koli¢ini uéinaka, §to ujedno povecava preciznost i to¢nost obraduna. Praksa pokazuje da u
pravilu 80-90% parcijalnih procesa predstavlja zavisne procese. Parcijalni procesi koji
zavise o koli¢ini uéinka kazemo da su mjerljivi odnosno da ih je moguce kvantificirati. Za

DL

_“ Ibid, str. B1-3ff
*" Horvath, P., Mayer, R., Prozesskostenrechnung - Der neue Weg zu mehr Kostentransparenz und
wirkungsvolleren Unternchmensstrategien, Controlling, Heft 4, 1989, str-216
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njihovo kvantificiranje potrebno je utvrditi uzro¢nike troSkova pojedinih parcijalnih
procesa tj. tzv. mjerne velicine (Massgroessen), koje ujedno predstavljaju mjerilo
kapaciteta i stvarnu koli¢inu uéinka pojedinog mjesta troska. Ovi uzroénici utvrduju se
dakle isklju¢ivo na nivou mjesta troska i stoga ih ne treba mijesati sa uzroénicima trofkova
glavnih procesa, o kojima ¢e kasnije biti rije¢. Preporuca se koriStenje koli¢inskih veli¢ina a
ne vremenskih odnosno vrijednosnih. (dakle za parcijalni proces narudzba materijala treba
uzeti broj narudzbi a ne vrijeme trajanja narudzbe ili vrijednost narudzbe). Primjeri

parcijalnih procesa i njihovih mjernih veli¢ina daje se u slijedecoj tablici.

Slika 3 Parcijalni procesi i njihove mjerne velifine

Parcijalni procesi Mjerne velicine

Obrada ponuda broj ponuda

potvrdivanje narudzbe kupaca broj narudZbi kupaca

narudZba materijala broj narudzbi materijala

skladistenje gotovih proizvoda povrsina skladista

parcijalni procesi logistike kubiéni metri skladista, broj primki,
izdatnici, broj nabavki i sl.

Nakon §to su utvrdeni parcijalni procesi i njihovi uéinci, grupiraju se u tzv. glavne

procese, to prikazuje slika 4.

Slika 4 Parcijalni i glavni procesi

GLAVNI PROCES GLAVNI PROCES

a 2

1.1 12 2:1 22

Mijesto troska 1 Mjesto trodka 2 Mijesto troska 3

\
3.2 33

vy

- r 1 r 1

Stvaranje parcijalnih procesa

T T T asbanesTajerstuos] | |

Izvor: Mayer, R., Die ProzeBkostenrechnung, KRP, 5/1990, str.307

173



Tour. hosp. manag. God. 11, Br. 1, Str. 161-177
REZULTATI DRUGE GODINE ISTRAZIVANJA - PROJEKT MZOS RH BR. 0116001
S. Jankovi¢: TEORETSKE PRETPOSTAVKE [ DEFINIRANIE KONCEPTUALNOG OKVIRA ...

Postoje 4 varijante spajanja parcijalnih procesa u glavne procese :
e vide parcijalnih procesa razli¢itih mjesta troskova u jedan glavni proces
®  vide parcijalnih procesa jednog mjesta tro§ka u jedan glavni proces
¢ jedan parcijalni proces u vise glavnih procesa
e jedan parcijalni proces je ujedno i glavni proces

Glavni procesi u pravilu nadilaze mjesta troSkova tj. predstavljaju 8iri pojam nego
§to su to mjesta troskova, a ponekad nadilaze i same funkcije. Za svaki glavni proces
utvrduju se ¢imbenici koji uvzrokuju troSkove procesa (Kostentreiber) dakle uzrocnici
troskova procesa odnosno nazivamo ih jo§ i alokatorima procesa, buduci da sluze kao baza
za prijenos troSkova procesa na ucinke. Oni se mogu izraziti kao koli¢ina ucinaka procesa
ili kao broj sati utro$enog rada i predstavljaju osnovu za obracun {j. prijenos trokova
procesa na nositelje trokova. Ovo je jedna od najkreativnijih faza uvodenja obracuna,
kojoj treba posvetiti posebnu paznju, buduci da izbor ovih uzro¢nika troskova odreduje
tocnost konacne cijene kostanja. Preporuca se da se prilikom utvrdivanja uzro¢nika
troSkova uzima u obzir veli¢ina, teZina 1 vrijednost outputa.

Kalkulacija se izraduje temeljem stope troskova procesa koja predstavlja prosjecne
troskove izvodenja jednog procesa a izratunava se na slijede¢i nacin:

(planirana) stopa troskova procesa = troskovi procesa / broj procesa

Dok americka varijanta za izraCunavanje stope troskova procesa ukljucuje sve troskove,
literatura na njemackom govornom podru¢ju poznaje vi$e varijanti izratunavanja stope.’’

5. FAZE RAZVOJA

Obracun troskova procesa ne predstavlja jedinstven: koncept obracuna, buduci da
njegov razvoj pociva na razli¢itim znanstvenim 1 praktiénim pristupima njemackog 1
engleskog govornog podru¢ja. Stoga se u literaturi nailazi na vrlo razlicite definicije i
pristupe, §to otezava jedinstveno predstavljanje ove metode kao i postavljanje opcenitih
karakteristika. Razlike se prije svega javljaju na tri nivoa:

1. radi i se 0 americkoj 1li njemackoj literaturt;

2. dali je autor znanstvenik 1li prakticar;

3. iz kojeg vremena potjece rad (devedesele godine, ili nakon 2.000 godine)

" stopa sc moZe racunati temeljem troskova procesa koji zavise od koli¢ine ucinaka tj. varijabilnog dijela troskova
procesa, dok razli¢iti autori na razli¢ite nadine tretiraju fiksni dio troskova procesa. Jedna od moguénosti je da sc
procest koji ne zavise od koli¢ine uéinka unutar mjesta troska proporcionalno rasporede na procese koji zavise il
s¢ unutar svakog mjesta troSka posebno cevidentiraju i na kraju zbroje, take da se dobiju ukupni procesi koji ne
zavise od koli¢ine u¢inka svih mjesta trodkova. i tek tada izrauna stopa nezavisnih trofkova, koja se temeljem
odredenc baze rasporeduje na troskove proizvoda ondosno procesa, Na taj nacin sc izbjegavaju “iskrivljenja”™ | §to
¢e imati veliku vasnost, ukoliko se informacije o trofkovima procesa ne koriste samo u svrhu kalkulacija, ve¢ iu
svrhu donodenja odluka, Mogucée je istodobno pratiti troskove na oba naéina. Detaljnije o tome Mayer, R,
ProzeBkostenrechnung und  Prozesskostenmanagement: Konzept, Vorgehensweise und Einsatztmiglichkeiten,
ProzeBkostenmanagement, Horvath & Partner, Minchen 1991, §.73-99
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U skladu s gore navedenim, razvoj obracuna troskova procesa moze se sazeti u
Celiri faze, tj. govorimo o &etiri generacije autora.”

Prvu generaciju zastupaju Cooper 1 Kaplan, kojima je cilj ove metode prvenstveno
izracunavanje 1{o¢nih cijena ko$tanja. Naglasak stavljaju na uzrocnike troSkova tj.
naglaSavaju upotreba veceg broja kljuceva, neovisnih o volumenu, koji postaju sredstvo
upravljanja i kontrole tro§kova.

Druga faza razvoja poboljsava neke nedostatke prve faze, te paznju usmjerava na
procese, koji postaju predmetom kontinuiranog poboljsanja. U drugu generaciju autora
spadaju Mecimor, Bell, Turney te Cooper 1 Kaplan koji svoju teoriju dalje razvijaju. Od
njemackih autora tu se ubrajaju Horvath, Mayer, Coenenberg i Fischer. Ovi autori vi§e ne
naglasavaju kalkulaciju kao osnovnu svrhu obrauna veé upravljanje troSkovima procesa
(Activity-based Cost Management, Prozesskostenmanagement) odnosno upravljanje
procesima (Activity-based Management, Prozessmanagement). No, procesi su se definirali
vrlo usko 1 nedovoljno su povezani.

Taj nedostatak pokuSava poboljSati treca generacija autora, koja procese definira
puno Sire odnosno pod njima podrazumijeva ukupne djelatnosti jedne poslovne jedinice.
Time upravljanje troSkovima procesa dobiva svoje puno znacenje. Posebno znacenje ova
generacija daje klasificirajuci te procese na one koji stvaraju novu vrijednost za kupca
(value added), od onih koji to ne stvaraju (non value added). Na temeljima Potera,
Coopera 1 Kaplana, razvoju tre¢e generacije su posebno doprinjeli Shank 1 Govindarajan,
Maisel, Morrissey i Oehm, Hubbel te Roztocki. Njemacki znanstvenici ni malo ne zaostaju
u razvoju, buduci da se javlja velik broj autora koji obraduju tu tematiku, izmedu ostalih
Horvath, Kieninger, Mayer, Schimank, Reckenfelderbciumer, Friling und Schweikart.

Posljednjih godina razvija se Cetvrta generacya. Novi koncepti upravljanja
stavljaju naglasak s jedne strane na povecanje vrijednosti za dionicare (Shareholder Value),
ne zanemarujuci pri tom kupce kao i koncept upravljanja potpunom kvalitetom. Ti koncepti
postavljaju 1 nove zahtjeve pred obracun troSkova procesa. Dolazi do integracije s novim
instrumentima usmjerenim povecanju vrijednosti za dionicare 1 za kupce, kao §to su
ekonomska dodana vrijednost (Economic Value Added), obracun ciljnih troskova (Target
Costing), analiza integriranosti kupaca (Customer Integration Analysis), analiza vrjednosti
procesa (Prozess Value Analysis), Benchmarking i sl. To upravo karakterizira Cetvrtu fazu
razvoja obracuna tro§kova procesa.

Kao §to je ve¢ u radu receno, tijekom razvoja, a posebno u drugoj fazi razvoja,
biljeze se razlike njemacke i americ¢ke varijante. Najznacajnije medu njima su:

e njemacki sustavi obrauna biljeze visi stupanj razvoja te se potrebe za promjenama
javljaju iskljucivo samo u podruéju opéih trogkova, dok se na engleskom govornom
podru¢ju te promjene javljaju na podrucju direktnih i opéih troskova.

e  poscbnost njemacke varijante je u tome §to je ona puno detaljnija. Naime, unutar
sustava obracuna po planskim tro§kovima mjesta troskova su vrlo detaljno razradena,
Sto je zadrzano 1 u obracuna troskova procesa. Kao posljedica mnogobrojnih mjesta

* detaljnije o tome vidi llic, 8., ProzeBkostenrechnung als [nstrument der markt- und wertorientierten
Unternchmensfiihrung in der Hotelleric, Disscrtation, Wirtschaftsuniversitit Wicn, Wicn 2001
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troSka razlikuju se parcijalni 1 glavni procesi, §to kod americke varijante nije slucaj,
budu¢i da ona govori samo o aktivnostima.

e razlika u hijerarhiji procesa dovodi do toga da se u americkoj varjjanti definira vise
aktivnosti nego glavnih procesa u njemackoj varyanti, ali puno manje nego broj
parcijalnih procesa, §to povec¢ava kompleksnost 1 preciznost njemacke varijante.

* unjemackoj varijanti se parcijalni procesi diferenciraju obzirom na promjenu output-a,
te se govori o tri vrste stope troSkova procesa, dok americka varijanta sve tro§kove
procesa svrstava u jednu stopu.

Promatraju¢i razdoblje od kraja osamdesetih godina pa do danas, moze se zakljuditi
da tendencije razvoja americke 1 njemacke varijante idu u istom smjeru, odnosno da razlike
medu njima pomalo nestaju.

ZAKLJUCAK

Obracun troSkova procesa nastoji odgonetnuti §to uzrokuje, pokrece troskove. To
nije ni malo jednostavan zadatak buduéi da je vecina opé¢ih tro§kova u vecoj zavisnosti od
vremena nego od proizvoda, te da se neki od predlozenih uzro¢nika troskova procesa
koristi 1 kod 1 kod klasiénih obracuna po potpunim tro$kovima, poput sati rada stroja i
direktnih sati rada. Primjenom obra¢una tro§kova procesa ukupni troSkovi proizvoda ¢ine
ukupne tro§kove svih procesa ukljucenih u proizvodnju odredenog proizvoda tj. usluge.

Upotrebljivost obracuna troskova procesa najveca je kod odlucivanja u
poduzed¢ima koja imaju razlicite proizvodne procese i koja proizvode razliCite vrste
proizvoda. S tim u svezi postoje dva pravila: prvo pravilo «20-80» znaéi da 20 posto
proizvoda ostvaruje 80 posto prihoda, dok drugo pravilo «60-99» zna¢i da 60 posto
proizvoda ostvaruje 99 posto prihodan odnosno da 40 posto proizvoda ostvaruje tek 1 posto
prihoda. Razlozi takvog stanja mogu biti previsoki op¢i tro§kovi i prevelike pomoéne
djelatnosti, te velika diversifikacija procesa, proizvoda i kupaca.

Priznaje se da je obracun troSkova procesa korak ka pravom putu, ali ne i kraj
price, budu¢i da se potraga za ne¢im boljim nastavlja, poti¢u¢i nova razmisljanja, rasprave i
istrazivanja, ocekujuéi petu generaciju autora,
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