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CONTEMPORARY METHODSOF COST MANAGEMENT WITH THE
AIM OF STRENGTHENING A COMPANY'SCOMPETITIVENESS

SUVREMENE METODE UPRAVLJANJA TROSKOVIMA U FUNKCLJI
JACANJA KONKURENTSKE SPOSOBNOSTI PODUZECA

MiLINovIC, Marijan

Abstract: Contemporary business environment characterised by fierce competition and ever
growing customer demand from the point of view of functionality, price, quality, design,
speed of delivery and after-sales services, calls for systematic monitoring, analysis and
finding ways to reduce costs. Cost management in the contemporary business environment
is based on the proactive approach where costs are considered in the context of overall
product life cycle and the concept of a value chain. Contemporary theory and practice has
developed numerous cost management concepts, methods and techniques and their
coordinated implementation results in more effective business results and the devel opment
of sustainable competitive advantages.
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Sazetak: Suvremeno poslovno okruzenje obiljezeno snaznim konkurentskim takmicenjem i
sve vecim zahtjevima kupaca s motrista funkcionalnosti, cijene, kvalitete, dizajna, brzine
isporuke i postprodajnih usluga traZi sustavno pracenje, analizu i iznalaZenje mogucnosti
smanjenja troskova. Upravljanje troskovima u suvremenom poslovnom okruzenju temelji se
na proaktivnom pristupu pri cemu se troskovi razmatraju u kontekstu cjelokopnog Zivotnog
vijeka proizvoda i koncepta lanca vrijednosti. Suvremena teorija i praksa razvila je brojne
koncepte, metode i tehnike upravijanja troskovima cija uskladena primjena rezultira
ucinkovitijim poslovanjem te razvojem odrzivih konkurentskih prednosti.
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1. Uvad

Suvremeno poslovno okruzenje obiljezava visok stupanj i globalizacija
konkurentskog takmicenja, dinamizacija tehnoloskih promjena, skra¢ivanje Zivotnog
vijeka proizvoda, intenzivnije koriStenje informacijske tehnologije te dinamiéne
promjene i porast utjecaja politickih, ekonomskih, drustvenih i ekoloskih ¢initelja na
poslovanje poduzeca. Kupci proizvoda i usluga postaju sve zahtjevniji u pogledu
funkcionalnosti, cijene, kvalitete, dizajna, brzine isporuke i postprodajnih usluga.
Istovremeno, pojacava se stupanj trziSnog takmicenja Sto traZi stalne napore poduzeca
za postizanje odrzive konkurentske prednosti nudeéi trzistu sve kvalitetnije proizvode
I usluge uz trziSno prihvatljive cijene. Budu¢i da se u suvremenom poslovnom
okruzenju prodajne cijene formiraju pod utjecajem trziSta, izgradnja nuzne
konkurentnosti uz zadovoljavajuéi stupanj povrata na ulaganja kapitala vlasnika
poduzecéa, neminovno trazi u¢inkovitu kontrolu i snizavanje troskova poslovanja.
Tradicionalan pristup nadziranja i smanjenja troSkova zasniva se na kontroli troskova
budzetiranjem i obara¢unom po standardnim troSkovima. Tradicionalna se kontrola
troSkova zasniva na usporedbi stvarnih troSkova s planiranim ili standardnim te
poduzimanju korektivnih aktivnosti u slu¢aju veéih nepovoljnih odstupanja. Kontrola
troSkova, uz primjenu tradicionalnog pristupa, usmjerena je samo na proizvodnu i
prodajnu fazu zivotnog vijeka proizvoda. Budu¢i da je ograni¢ena Samo na dio
zZivotnog vijeka proizvoda te omogucuje kontrolu tro§kova retroaktivno, u uvjetima
suvremenog poslovnog okruzenja tradicionalna kontrola troSkova pokazuje se
nedostatnom. Na osnovu uocenih nedostataka tradicionalne kontrole troSkova te
uskladivanja sa suvremenim poslovnim okruzenjem, krajem 80-tih godina dvadestog
stolje¢a razvija se novi pristup gospodarenja troSkovima sa Siroko prihvacenim
nazivom upravljanje troskovima. ,,Tradicionalni sustav kontrole troSkova zasniva se
na odrZanju postojeceg stanja i ne preispituje nacin izvodenja postojecih aktivnosti.
Naglasak je na obuzdavanju troSkova prije nego na smanjenju troskova. Upravljanje
troSkovima usmjereno je na smanjenje troSkova i neprestano unapredenje 1 promjene
vise nego na njihovo obuzdavanje.“[1] Upravljanje troSkovima nije medutim
usmjereno samo na smanjenje troSkova ve¢ na efikasno koriStenje resursa u
proizvodnji proizvoda 1 pruzanju usluga koji ¢e odgovarati zahtjevima potroSaca,
ostvarujuéi pri tome kratkoro¢ne i dugoroé¢ne ciljeve poduzeca. Sustavno upravljanje
troSkovima u funkciji je opCe trzisne strategije poduzeca, sa zadacom stalnog trazenja
nacina uklanjanja troSkova koji ne doprinose stvaranju vrijednosti za kupce.

Cilj je ovoga rada ukazati na suvremeni pristup upravljanja troSkovima u sve
slozenijim uvjetima poslovanja, te prikazati osnovne znacajke razli¢itih koncepata i
metoda povecanja efikasnosti poslovanja i izgradnje odrzive kokurentske prednosti
poduzeca.

2. Metode upravljanja troskovima

Suvremeni sustavi upravljanja troSkovima zasnivaju se na primjeni koncepta lanca
vrijednosti, koncepta zivotnog vijeka proizvoda i procesnog pristupa pri odabiru i
primjeni razli¢itih metoda upravljanja troSkovima. ,,Lanac vrijednosti definira se kao
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slijed aktivnosti koje doprinose vise konac¢noj vrijednosti proizvoda nego
troSkovima®“.[2] Koncept lanca vrijednost omogucuje analizu svih aktivnosti na
proizvodnji proizvoda ili pruzanju usluga od istrazivanja i razvoja proizvoda, preko
nabave, proizvodnje, marketinga i distribucije proizvoda do postprodajnih usluga.
Analizom lanca vrijednosti utvrduje se koje aktivnosti nisu neophodne ili su
nekonkurentne, te gdje postoje mogucnosti za snizavanje troSkova i unaprjedenje
aktivnosti koje pridonose povecanju vrijednosti za potroSaca. Koncept zivotnog
vijeka proizvoda omogucuje razumijevanje i upravljanje troskovima u svim fazama,
od planiranja i dizajna proizvoda i proizvodnih procesa, preko faze proizvodnje i
prodaje do pruzanja postprodajnih usluga i napustanja proizvodnje. Obuhvacanje 1
obracun troskova cjelokupnog zivotnog vijeka proizvoda omogucuje usporedbu
oc¢ekivanih dobitaka tijekom proizvodnog ciklusa s troSkovima koji nastaju prije i
poslije proizvodne faze. Sustavni pristup upravljanja troSkovima temelji se na odabiru
1 uskladenoj primjeni razliitih metoda tijekom Zivotnog vijeka proizvoda 1
cjelokupnog lanca aktivnosti. Suvremena teorija i praksa razvila je brojne koncepte,
metode i tehnike upravljanja troSkovima od kojih se u ovome radu razmatraju
sljedece:

— obracun ciljanih troSkova

— ,,Kaizen® sustav snizavanja troskova

— Justin time* sustav

— upravljanje troSkovima temeljem aktivnosti

— reinzZenjering poslovnih procesa.

2.1. Ciljani troskovi

Metodom ciljanih troskova (engl. Target costing) troSak proizvoda ili usluge utvrduje
se kao razlika trzisno prihvatljive cijene i zeljene dobiti. Ukoliko procijenjeni stvarni
troskovi premasuju ciljane troSkove pronalazi se nacin za njihovo smanjenje do
ciljanog iznosa, a kada to nije moguce odustaje se od proizvodnje ili pruzanja usluge.
Metoda ciljanih troSkova koristi se u fazi planiranja i dizajna proizvoda ili usluge i
proizvodnih procesa, u fazi u kojoj se prema nekim procjenama veze oko 80%
trosSkova cijelog Zivotnog vijeka proizvoda od kojih ve¢i dio nastaje u kasnijim
fazama. Provedba metode ciljanih troSkova iterativan je proces koji zahtijeva timski
rad dizajnera, inZenjera, nabavnog 1 proizvodackog osoblja, stru¢njaka za marketing 1
ratunovoda. Kako bi se ostvarili ciljani troskovi provodi se proces vrijednosnog
inzenjeringa (engl. Value engineering) koji se sastoji od sustavnog
interdisciplinarnog ispitivanja svih ¢initelja koji utje€u na troSkove u cilju njithovog
snizenja uz odrzavanje funkcionalnosti, kvalitete i pouzdanosti proizvoda ili usluge.
Provodenje vrijednosnog inZenjeringa trazi upotrebu funkcionalne analize pod kojom
se podrazumijeva proces analiziranja funkcionalnih znacajki proizvoda ili usluge te
usporedba troSka pojedine funkcije proizvoda i vrijednosti koju joj pridaju potrosaci s
ciljem uklanjanja troSkovno neefikasnih funkcija ili smanjenja troskova funkcija koje
potrosaci doZivljavaju manje znacajnim.
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2.2. Kaizen sustav

Kaizen sustav upravljanja troSkovima usmjeren je na otkrivanje moguénosti
snizavanja i upravljanja troskovima u razdoblju proizvodnje. Buduci da se provodi
samo u proizvodnoj fazi, dok je ve¢ina troSkova predodredena u fazi planiranja i
dizajna proizvoda ili usluge, primjena kaizen sustava omogucuje samo male,
inkrementalne iznose smanjenja troSkova. Sustav je nastao i Siroko se koristi u
japanskim poduzeéima kao proces neprestanog trazenja poboljSanja i smanjenja
troSkova ,koji prema izvorniku nazivamo jednostavno Kaizen (jap. Kai znaci
promjenu, dok Zen znaci teziti boljem)“[3]. U kontekstu snizavanja troskova, cilj je
primjene kaizen sustava smanjenje sastavnica troSkova u odnosu na prethodno
budzetsko razdoblje. Primjena kaizen sustava temelji se na koriStenju radnika
neposredno ukljucenih u proizvodne aktivnosti, jer se polazi od pretpostavke da im
neposredno sudjelovanje u proizvodnim procesima omogucuje najbolji uvid u nacine
na koji se mogu unaprijediti proizvodni postupci i aktivnosti te ukloniti ili smanjiti
nepotrebni troskovi.

2.3. Just in time sustav (JIT)

,»Just in time sustav sveobuhvatan je sustav upravljanja proizvodnjom i zalihama u
kojem se u svakoj fazi proizvodnog procesa nabavljaju ili proizvode materijali i
komponente samo u potrebnim koli¢inama i u vrijeme njihova koristenja“[4]. JIT
sustav moze se primijeniti u funkcijama nabave, proizvodnje i distribucije u cilju
uklanjanja gubitaka, smanjenja zaliha i skraéivanja protoka materijalnih inputa u
proizvodnom procesu, sto omogucuje povecavanje efikasnosti, Smanjenje troskova, te
uklanjanje nepotrebnih aktivnosti. Funkcioniranje JIT sustava temelji se na postavci
da se potrebni materijali i komponente nabavljaju sukladno potrebama proizvodnog
procesa te da svaka proizvodna jedinica pravovremeno isporuci zahtijevani input
slijede¢em stupnju proizvodnje. Primjena JIT sustava trazi dobru koordinaciju
razli¢itih funkcija 1 odjela poduzeca kao 1 izgradnju ¢vrstih veza s dobavljacima.

2.4. Upravljanje troskovima na osnovi aktivnosti (ABM)

Koncept obrac¢una troskova na osnovi aktivnosti (engl. Activity based costing) koji se
primjenjuje u rasporedu opcih troskova proizvodnje nasao je primjenu i u upravljanju
troSkovima. Upravljanje troSkovima temeljem aktivnosti (engl. Activity based
management) polazi od postavke da aktivnosti uzrokuju troS8kove te se upravljajuci
aktivnostima upravlja i troSkovima. ABM koncept promatra poslovanje kao skupinu
povezanih aktivnosti koje pridonose ostavrenju koristi za kupce. Nakon utvrdivanja
glavnih aktivnosti utvrduju se iznosi troskova povezani s pojedinim aktivnostima te
utvrduju uzrocnici troSkova pojedinih aktivnosti (engl. Cost driver). Razumijevanje
uzrocnika troskova pojedinih aktivnosti omoguéuje ucinkovito upravljanje
troSkovima. Pored toga, potrebno je utvrditi koje aktivnosti doprinose, a koje ne
doprinose dodanoj vrijednosti za kupce. Aktivnosti koje doprinose dodanoj
vrijednosti su one za koje kupci drze da doprinose korisnosti proizvoda ili usluge.
Mogu¢énosti za ustede pruzaju se u smanjenju troskova ili uklanjanju aktivnosti koje
ne pridonose dodanoj vrijednosti za kupce, poput unutarnjeg transporta, skladistenja,
kontrole proizvoda, uklanjanja kvarova i nedostataka i sl. Provodenje te metode trazi
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pracenje 1 izvjeStavanje o troSkovima po aktivnostima (ne otklanjajuéi pracenje 1
izvjeStavanje o troSkovima poslovnih funkcija 1 dijelova poduzeca) u cilju smanjenja
ili izbjegavanja troSkova onih aktivnosti koje ne doprinose dodanoj vrijednosti za
kupce.

2.5. Reinzenjering poslovnih procesa

Reinzenjering poslovnin  procesa (engl. Business process re-engineering)
podrazumijeva proces temeljitog preispitivanja poslovnih procesa 1 provodenja
znaCajnih promjena s ciljem unaprjedenja efikasnosti poslovanja. Provodenje
reinizenjeringa poslovnih procesa usmjereno je na pojednostavljenje poslovnih
procesa, skrac¢enje vremena razvoja novih proizvoda 1 planiranja proizvodnje,
povecanje brzine obavljanja aktivnosti, sSmanjenje troskova, unaprjedenje kvalitete i
sl. Reinzenjeringom poslovnih procesa unapreduje se kvaliteta proizvoda i usluga,
uCinkovitije se upravlja vremenom 1 troSkovima te povecava dobit iz poslovanja.
Koncept reinzenjeringa poslovnih procesa temelji se na postavci da sve aktivnosti
koje ne pridonose vrijednosti proizvoda ili usluge treba ukloniti. Za razliku od
provedbe kaizen sustava neprestanog smanjenja troskova cija se provedba oslanja na
osoblje neposredno ukljuc¢eno u procese i aktivnosti, reinzenjering poslovnih procesa
osmisSljavaju menadzeri naj¢esée uz potporu vanjskih konzultanata.

3. Zakljucak

Tradicionalan pristup kontrole troSkova zasniva se na konceptu budzetiranja i
obra¢unu po standardnim troSkovima te ograni¢ava samo na proizvodnu i prodajnu
fazu Zivotnog vijeka proizvoda ili usluge. Suvremeni pristup upravljanja trosSkovima
obuhvaca cjelokupni zivotni vijek proizvoda s ciljem smanjenja troSkova u svim
segmentima lanca vrijednosti. U fazi planiranja i dizajna proizvoda ili usluga koristi
se metoda ciljanih troSkova, a za fazu proizvodnje i prodaje prikladan je ,kaizen*
sustav upravljanja troskovima. Pored dvije spomenute metode, ¢ija je primjena
ograniena samo na pojedinu fazu, razvijen je niz drugih metoda primjenjivih na
cjelokupni zivotni vijek proizvoda. Odabir jedne ne isklju¢uje primjenu drugih
metoda upravljanja troSkovima, ve¢ se uravnoteZenom 1 uskladenom kombinacijom
vise metoda povecava efikasnost poslovanja i izgradnja odrzive konkurentske
prednosti.
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