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1. UvoD

1.1. PROBLEM ISTRAZIVANJA

U ovome radu promatrani problem istrazivanja je prakti¢na primjena metode ciljnih troSkova
Target Costing - TC (jap. Genka Kikaku) u funkciji upravljanja troSkovima poslovnog
subjekta, a sa svrhom da se proizvode proizvodi ili pruzaju usluge trazene kvalitete po trziSno

prihvatljivoj cijeni.

Primjena navedene metode je posljedica intenzivno kompetitivnih trziSta u mnogim
industrijama. Naime, ova metoda odreduje Zeljeni ciljni troSak za proizvod na temelju danih
kompetitivnih cijena, i to takav da je proizvod u stanju generirati profit. Prihvatljivi trosak se,
stoga, odreduje iz prethodno definirane cijene. Poduzeca koja koriste metodu ciljnih troSkova
moraju se ¢esto povinovati strogim mjerama smanjivanja troskova ili redizajnu proizvoda ili,
pak, proizvodnog procesa kako bi postigla trZzisSnu cijenu i ostala profitabilna. Primjena
metode ciljnih troSkova prisiljava poduzeca da budu konkurentnija i, kao i benchmarking, je
uobicajeni strateski oblik djelovanja u intenzivno konkurentnim industrijama gdje i najmanja
promjena cijena privlaci, odnosno zadrzava kupce. Ne ¢udi, stoga, $to je ova metoda prvotno
razvijena u Japanu, ¢ije kompanije imaju posebno razvijenu radnu disciplinu, kolektivni
pristup i sklonost dugoro¢nom planiranju i razvoju proizvoda. Uspjesi japanske industrije u
razdoblju 1960-ih - 1980-ih godina natjerali su i ostale industrijske velesile (SAD, Europa,...)
na dubinsku analizu japanskog koncepta.

Prema Blocheru et al. (2013), u danaSnjem poslovnom svijetu, gdje u mnogim industrijama
globalna konkurencija, pove¢ana ocekivanja kupaca i cjenovna konkurencija tjeraju poduzeca
da smiSljaju nove nadine za smanjivanje troSkova iz godine u godinu, uz unaprjedivanje
razina kvalitete i funkcionalnosti proizvoda, savrSeno se uklapa nacin razmiSljanja Henrya
Forda o smanjivanju troSkova kao najbitnijim aspektom poslovanja. Ciljni troSak je s
Fordovog aspekta opisan kao razlika anticipirane trzisne cijene i zeljene dobiti.

Ciljni trosak je upravo cilj koji poduzece zeli postici, te za to postoje dvije mogucnosti, a to

Su:

1. Integracija novih proizvodnih tehnologija, koristenje naprednih tehnika upravljanja

troSkovima (kao npr. ABC metoda) i aktivna teznja veéoj produktivnosti.



2. Redizajn proizvoda ili usluge. Ova metoda polucuje rezultat utoliko Sto prepoznaje
kako odluke o dizajnu dalekosezno utjeu na troskove Zivotnog vijeka proizvoda ili

usluge. TroSkovi se mogu znacajno smanjiti pazljivim i/ili inovativnim dizajniranjem.

Poduze¢e moze paralelno koristiti obje mogucnosti pri pokuSajima smanjivanja ciljnih
troSkova, kako bi se povecala produktivnost uz nize troSkove dizajna, iz razloga $to nisu

medusobno iskljucive.

Proizvodaci iz razli¢itih industrija (kao npr. proizvodaci iz industrije automobila ili dizajneri
softvera) moraju takoder razvijati i dizajn procesa koji predvida broj i tip svojstava koji se u
proizvod ugraduju periodicki. Metoda ciljnih troskova je prikladan alat za menadzment takvih
poduzeca, ali temelj njene implementacije mora biti funkcionalnost. Ako se navedena metoda
implementira u ranim fazama Zivotnog vijeka proizvoda ona pridonosi znatnom smanjenju

ukupnih tro§kova poduzeca.
Metoda ciljnih troSkova se sastoji od procesa definiranog u pet koraka:

Odredivanje trziSne cijene proizvoda
Odredivanje zeljene razine dobiti
Izracun ciljnog troska proizvoda

Primjena metode vrijednosne analize u cilju smanjenja troSkova proizvoda

o~ w DN oE

Primjena metode kontinuiranog poboljSanja (Kaizen) i operacijske kontrole u cilju

daljnjeg smanjivanja troskova

Sto se ti¢e prva tri koraka, za njih za sada nisu potrebna detaljna objasnjenja, osim 3to treba
naglasiti kako se odredivanje Zeljene razine dobiti moZe posti¢i na vise na¢ina od kojih su dva

najces¢a navedena u nastavku.

Za odredivanje Zeljene razine dobiti najces¢i nacin je odrediti Zeljenu razinu dobiti po jedinici
proizvoda, Sto znaci da ako se ciljni troSak proizvoda i cijena smanje za isti iznos dobit po
jedinici proizvoda ostaje ista. Drugi nacin za odredivanje Zeljene razine dobiti jest iskazivanje

iste kao postotak od vrijednosti prodane robe.
Metoda vrijednosne analize

Metoda vrijednosne analize se koristi u sklopu metode ciljnih troSkova na nacin da
balansiraju¢i izmedu razliCitih svojstava proizvoda, tj. razli¢itih tipova funkcionalnosti

proizvoda, i ukupnog troSka proizvoda smanjuje sami troSak proizvoda. Prvi korak ove

2



metode je provodenje analize potreba potroSaca tijekom faze dizajna proizvoda kako bi se na
taj nacin odredile najvaznije preferencije potrosaca koje definiraju Zeljenu funkcionalnost

novog proizvoda.

Funkcionalnost proizvoda odreduje koji ¢e se tip metode vrijednosne analize koristiti. Za
jednu grupu proizvoda, kao Sto su automobili, softveri i razni elektricni uredaji (kao npr.
digitalni fotoaparati, kamere, filmska oprema itd.), odredena svojstva se relativno lako mogu
ukloniti ili dodati. Navedeni proizvodi ¢esto dobivaju nove modele ili unaprjedenja na trzistu
1z razloga Sto proizvodaci za svaku novu inacicu proizvoda ponovo odreduju koja ¢e svojstva

posjedovati.

Suprotno navedenom, za proizvode za koje su ukusi klijenata relativno stabilni, proizvodaci
moraju implementirati Zeljena svojstva u proizvod umjesto da ih dodaju naknadno. Jedan od
najboljih primjera ovakvih specijaliziranih industrijskih proizvoda su gradevinska oprema,

medicinska oprema i sl.

Prvoj grupi proizvoda metoda ciljnih troSkova pruza viSe koristi nego drugoj jer posjeduju
odredenu razinu diskrecije vezane uz veliki broj svojstava proizvoda. Tip vrijednosne analize
koji se koristi kod ovih proizvoda je funkcionalna analiza, tj. proces ispitivanja izvedbe i
troSka svake bitne funkcije i svojstava proizvoda i njihovih kombinacija. Cilj analize je
odrediti Zeljenu ravnotezu funkcionalnosti i trodka. Zeljena razina performansi za odabrani
portfolio funkcija je postignuta ako je suma svih troskova pojedinih funkcija ispod ciljnog

troska.
Ciljni troskovi i metoda kontinuiranog poboljSanja

Peti korak kod metode ciljnih troskova je upotreba metode kontinuiranog poboljSanja
(Kaizen) i operacijske kontrole za daljnje snizavanje troSkova. Kaizen se pojavljuje u
proizvodnoj fazi gdje su efekti vrijednosne analize i unaprijedenog dizajna ve¢ na snazi, a
nacin smanjenja troSkova u ovoj fazi je razvijanje novih metoda proizvodnje (kao npr.
fleksibilni proizvodni sistemi) i koriStenje menadzerskih tehnika kao S$to su ograni¢enja
operacijske kontrole za daljnje sniZavanje troSkova. Kaizen predstavlja kontinuirano
poboljSavanje, tj. trajnu potragu za novim nacinima smanjivanja troSkova u proizvodnom
procesu proizvoda koji ve¢ ima definirani dizajn i funkcionalnost. Kaizen je u velikoj mjeri
proizvod specificnog japanskog odnosa prema poslu i pokazalo se da ga je ostatku svijeta vrlo

teSko imitirati.



1.2. PREDMET ISTRAZIVANJA

Predmet istrazivanja u ovome radu su koristi ciljnih troSkova koje nastaju implementacijom
metode ciljnih troskova u proizvodne procese poduzeca. U nastavku su navedene neke
sastavne metode koje ¢e biti dalje obradene u diplomskom radu kroz prakti¢ne primjere, ali

prije toga potrebno je navesti potencijalne koristi ciljnih troskova.
Naime, ciljni troSkovi mogu biti korisni zbog toga Sto:

» Usmjeravaju organizaciju prema Klijentu jer je dizajn temeljen na vrijednostima za
kupca

» Smanjuju troskove kroz efektivniji i efikasniji dizajn

» Pomazu poduzeéu u postizanju zeljene profitabilnosti novih ili redizajniranih
proizvoda

» Mogu smanjiti ukupno potrebno vrijeme za razvoj proizvoda kroz poboljSanu
koordinaciju dizajnerskih, proizvodnih i marketinskih menadzera

» Mogu povecati razine komunikacije i suradnje medu odjelima

» Mogu poboljSati sveukupnu kvalitetu proizvoda, zbog toga Sto je dizajn pazljivo

razvijen i proizvodni problemi su razmotreni eksplicitno u fazi dizajna proizvoda
S druge, pak, strane metoda ciljnih troSkova ukljucuje specificne dodatne troskove vezane uz:

e Potrebu za razvojem detaljnih troSkovnih podataka

e Vrijeme i resurse potrebne za postizanje suradnje i koordinacije unutar organizacije
Teorija ogranic¢enja

Za potrebe ovoga rada, kao i bolje shvac¢anje metode ciljnih troSkova potrebno je ukratko
objasniti i teoriju ogranicenja. Teorija ogranicenja je razvijena kako bi pomogla menadzerima
smanjiti vrijeme pojedinacnih ciklusa 1 operacijskih troskova, tako S§to se fokusira na

ubrzavanje klju¢nih ograni¢enja ¢ime se smanjuje sveukupno vrijeme ciklusa.
Analiza teorije ogranicenja se sastoji od pet koraka:

1. Identifikacija ograni¢enja

2. Odredivanje najprofitabilnijeg proizvodnog miksa uz dano ogranicenje
3. Maksimiziranje protoka kroz ogranic¢enje
4

Povecanje kapaciteta ogranic¢enja



5. Redizajn proizvodnog procesa zbog vece fleksibilnosti i ubrzanog vremena ciklusa
Metoda obracuna troSkova Zivotnog vijeka proizvoda

TroSkovi proizvoda ili usluga se uglavnom mjere za potrebe izvjeStaja u relativno kratkim
rokovima kao Sto su mjesec ili godina. Odgovorni menadzeri su zainteresirani za ukupne

troskove tijekom cijelog zivotnog vijeka proizvoda, a ne samo za proizvodne troskove.

Dok se troSkovne menadzerske metode nastoje fokusirati samo na proizvodne troskove,
uzvodni i nizvodni troSkovi mogu predstavljati znacajni udio u ukupnim tro§kovima Zivotnog

vijeka.
Vaznost dizajna

Iako menadzeri uzimaju u obzir uzvodne 1 nizvodne troskove, odluc¢ivanje u fazi dizajna je
kriticno jer odluke u fazi dizajna proizvoda u bitnome odreduju razine proizvodnje,

marketinga i usluzni plan. Stoga one odreduju vecinu preostalih tro§kova Zivotnog vijeka.
Kiriti¢ni faktori uspjeha u fazi dizajna proizvoda su:

Smanjeno vrijeme za prodaju
Smanjeni o¢ekivani usluzni troskovi
Smanjeni utjecaj proizvoda na okolis

Poboljsana lakoéa proizvodnje

YV V. V VYV V

Proces fleksibilnog planiranja i dizajna

StrateSko odredivanje cijena koriStenjem Zivotnog vijeka proizvoda
Menadzerski racunovode su uklju€eni u tri situacije odredivanja cijena.

Prva je donoSenje odluka o posebnoj narudzbi u kojoj se pojavljuje tzv. neodrziva razina

potraznje.

Druga situacija je odredivanje ciljnih troskova onda kada je poduzete suoéeno s trziSnom

cijenom i utvrduje kako posti¢i razinu troSkova potrebnu za ostvarenje profita.

Treca situacija je formuliranje dugoro¢nih odluka vezanih uz strateSka pitanja i pazljivo

koriStenje informacija o troskovima.



Kako bi pomogao s ovim cjenovnim odlukama, menadzerski racunovoda priprema troskovne
informacije iz perspektive troskovnog zivotnog ciklusa, zivotnog ciklusa prodaje i upotrebe

analitickih metoda za odredivanje cijena.

1.3. ISTRAZIVACKA HIPOTEZA

Nakon $to smo utvrdili problem 1 predmet istrazivanja postavlja se sljede¢a hipoteza koja ¢e

se istraziti:
H1: Metoda ciljnih troSkova primjenjuje se u poduzeéima za proizvodnju cementa

Ova hipoteza je postavljena iz razloga Sto postoje razliCiti tipovi cementa za raznovrsne
potrebe trziSta pa su zbog toga poduzeca koja su specijalizirana za proizvodnju istih pogodna
za dokazivanje metode ciljnih troSkova. Uzorak za dokazivanje ove hipoteze biti ¢e Sest

proizvodnih linija za Sest razli¢itih tipova cementa.

1.4. CILJEVI ISTRAZIVANJA

Istrazivanjem se nastoje prikazati sve dosada navedene metode u ovome radu s ciljem
utvrdivanja koristi metode ciljnih troskova. Zbog toga ¢e u ovome radu biti opisano viSe

proizvodnih procesa kako bi zainteresirani mogli bolje razumjeti navedenu problematiku.

Poduzece cCije ¢e proizvodne linije za Sest tipova cementa posluziti u tu svrhu je CEMEX

Hrvatska d.d.

Cilj je prihvatiti ili odbaciti hipotezu da metoda ciljnih troSkova postoji u poduze¢ima za
proizvodnju cementa i donosi im korist. U teorijskom dijelu diplomskog rada predocit ¢e se
detaljnija objasnjenja metode ciljnih troSkova i ostalih metoda koje su potrebne za shvacanje
iste, dok ¢e se u empirijskom dijelu istraziti postoje 1i 1 koje su koristi metode ciljnih troSkova

u poduzeéima za proizvodnju cementa.



1.5. METODE ISTRAZIVANJA

Za potrebe diplomskog rada na gore navedenu temu provesti ¢e se teorijsko istrazivanje, kao i

empirijsko.
Temeljne metode koje ¢e se koristiti u radu su:

e metoda analize (postupak znanstvenog istrazivanja ras¢lanjivanjem slozenih

pojmova, sudova i zakljucaka na njihove jednostavnije sastavne dijelove i elemente),
e metoda deskripcije i komparacije (cilj je opisati te usporediti pojmove),

e metoda indukcije (razmatranje teme od pojedina¢nog prema opéenitom, na temelju

razli¢itih podataka donose se zakljucci o cijeloj strukturi),
e metoda dedukcije (razmatranje teme od opéeg prema pojedinaénom),

e metoda sinteze (proucavanje meduodnosa bez izrazitog raslojavanja na pojedinacne

teme),

Teorijski dio rada ¢e biti sastavljen na nacin da ¢e se iz odgovarajuce strucne literature
upotrebom metode analize sadrzaj detaljno prouciti, a iz tog sadrzaja ¢e se metodom sinteze

spoznaje sazeti u potpunu cjelinu koja ¢e zorno opisivati problem.

Nadalje, koristiti ¢e se i metoda deskripcije i komparacije kako bi se opisale sve potrebne

¢injenice na $to jednostavniji nacin.

Ocjena prednosti i mana opisanih metoda ¢e se temeljiti na primjeni metoda dedukcije i

indukcije.

Empirijski dio rada ¢e sadrzavati potrebne sekundarne podatke koji ¢e biti pruzeni od strane
poduze¢a CEMEX. Navedeni podatci ¢e biti izrazeni u relativnim brojevima zbog ¢uvanja
tajnosti podataka poduzeca kako se nitko istima ne bi mogao posluziti u svrhe druk¢ije od
dokazivanja prije navedene hipoteze i spoznavanja problematike teme. Pomoc¢u pruzenih
podataka za Sest tipova cementa ¢e se pokusati potvrditi navedena hipoteza matematickim

operacijama koje ¢e sluziti upravo u svrhu dokazivanja iste.



1.6. DOPRINOS ISTRAZIVANJA

Svrha pazljivog proucavanja problematike ovog rada je da se zainteresiranima na $to
jednostavniji nacin ukaze na vaznost metode ciljnih troSkova i revolucionarni preokret u
na¢inu razmisljanja koji ju podupire, a konkretno je rije¢ o kontinuiranom poboljSanju,
Kaizen, koje je u danasnjoj promjenjivoj poslovnoj okolini nuzno za opstanak na trzistu i

postizanje pozicije trziSnog lidera, lokalno i globalno.

1.7. SADRZAJ DIPLOMSKOG RADA

Ovaj diplomski rad ¢e biti sacinjen od Cetiri dijela, a to su: uvod, teorijski dio, empirijski dio i

zakljucak.

Uvodni dio rada ¢e definirati problem i metode istrazivanja, doprinos istraZivanja kao i ciljeve

istrazivanja uz navodenje koristenih metoda pri izradi rada.

Teorijski dio rada ¢e sadrzavati teoretsku obradu metode ciljnih troskova, kao 1 informacije o

poduze¢u CEMEX i njegovim tipovima cementa.

Empirijski dio rada ¢e numericki obraditi teoriju navedenu u prethodnom dijelu rada te ¢e

sluziti za dokazivanje prije navedene hipoteze.

Posljednji dio rada ¢e se sastojati od zakljuCka koji ¢e se donijeti na temelju prethodnih

dijelova rada, kao i od popisa literature, tablica, slika i grafova.

1.8. STRUKTURA DIPLOMSKOG RADA

1. UVOD
1.1. Problem istrazivanja
1.2. Predmet istraZivanja
1.3. Istrazivacka hipoteza

1.4. Ciljevi istrazivanja



1.5. Metode istrazivanja
1.6. Doprinos istrazivanja
1.7. SadrZaj diplomskog rada
1.8. Struktura diplomskog rada
2. TEORIJSKI ASPEKT METODE CILJNIH TROSKOVA
2.1. Tradicionalni pristup upravljanju troskovima
2.2. Pojam metode ciljnih troSkova
2.3. Teorija ograni¢enja
2.4. Stratesko odredivanje cijena koristenjem zZivotnog vijeka proizvoda

3. PRIMJENA METODE CILINIH TROSKOVA
PODUZECIMA ZA PROIVODNJU CEMENTA

3.1.Case Study — Cemex Hrvatska d.d.
3.2. Istrazivanje na temelju uzorka

3.3. Dokazivanje hipoteze pomocu rezultata istrazivanja

4. ZAKLJUCAK
SAZETAK
SUMMARY
LITERATURA
POPIS TABLICA

POPIS SLIKA



2. TEORIJSKI ASPEKT METODE CILJNIH TROSKOVA

2.1. TRADICIONALNI PRISTUP UPRAVLJANJU TROSKOVIMA

2.1.1. Pojam troskova

Prema Belaku (1995.), troSkovi se mogu definirati kao resursi koje treba Zrtvovati ili kojih se

treba odreci radi postizanja specifi¢nog cilja.

U racunovodstvu se troskovi izrazavaju 1 mjere u monetarnim jedinicama koje su bile ili

trebaju biti placene za dobra ili usluge.

Promatrano u racunovodstvenim terminima, treba razlikovati troskovima bliske kategorije kao

Sto su utroSci, izdatci i rashodi.

UtroSci se mogu definirati kao fizicko ulaganje materijalnih vrijednosti i dobara u stvaranju

ucinka.

Izdatci se mogu definirati kao smanjenja nov€anih sredstava u blagajni i na ra¢unima u
bankama. Pri tome treba istaknuti da se izdatcima mogu smatrati Samo smanjenja novéanih
sredstava ,,nastala“ na normalan na¢in. Naime, smanjenje novca u blagajni koje je nastalo kao

posljedica krade, npr. provale, ne moze se smatrati izdatkom.

Rashodi su negativna stavka racuna dobiti 1 gubitka i mogu se definirati kao Zrtvovani resursi
u stvaranju prihoda kojem pripadaju i koji se odnosi na odredeno obracunsko razdoblje. To
znaci da nisu svi troSkovi istodobno i rashodi. Npr. troskovi proizvodnje postaju rashodi tek
kada se proizvodi prodaju i kad se na temelju te prodaje prizna prihod. Preciznije receno,

priznavanje prihoda, u pravilu, povlaci za sobom i priznavanje pripadajucih im rashoda.

Upravljanje troSkovima (Cost Management) moZe se definirati kao postizanje menadzerskih

ciljeva na temelju optimalnog angaziranja troskova.

Osnovni cilj upravljanja troskovima jest postici §to vecu dugoro¢nu korist od u¢injenog troska
ili postic¢i odredeni menadzerski cilj uz $to nize troSkove bez dugoro¢nih negativnih posljedica

na rezultat poslovanja i konkurentsku poziciju.

Takva definicija temelji se na pristupu promatranja odnosa izmedu kostanja i koristi, odnosno
tzv. Cost-Benefit filozofiji, koja predstavlja temeljni pristup u podrucju upravljanja

troSkovima.
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2.1.2. Podjele troSkova znacajne za upravljanje troSkovima

Za realizaciju procesa upravljanja troskovima nuzno je prethodno organizirano prikupljanje i
obrada podataka. Medutim, buduéi da proces upravljanja troskovima ima viSestruke ciljeve
kao Sto su, primjerice: planiranje i budzetiranje troSkova, procjena buduéih rezultata,
zadrZavanje troSkova u prihvatljivim granicama, racioniranje troSkova, izbor optimalnih
poslovnih alternativa i potrebnih korektivnih postupaka, distribucija odgovornosti za troskove
1 tome sl., pojavljuju se razli¢iti pristupi u promatranju troSkova. Zbog toga je troSkove
potrebno razvrstati i klasificirati s obzirom na razlicite aspekte promatranja. Posljedica toga

su brojne podjele troSkova koje su, u pravilu, motivirane svrhom kojoj sluze.
U nastavku su opisane slijedece podjele troskova:

Podjela troSkova prema prirodnim svojstvima

Podjela troSkova prema njihovoj ulozi u bilanci

Podjela trosSkova prema mjestima i nositeljima

Podjela troskova u odnosu na promjene razine (opsega) aktivnosti
Podjela troskova sa gledista njihove usporedbe i predvidanja
Podjela troskova ovisno o moguénostima njihove kontrole

Podjela troSkova s obzirom na kalkulativni obuhvat istih

L N o g s~ w D PE

Podjela troskova s obzirom sa stanovista donosenja specificnih menadzerskih

odluka
1. Podjela troskova prema prirodnim svojstvima

Podjela troskova prema prirodnim svojstvima temelji se na porijeklu njihova nastanka. Ta se
podjela smatra temeljnom podjelom troskova. Ona omogucuje utvrdivanje svrhe zbog koje su
odredeni troSkovi nastali. Pored toga, ona osigurava jednoobrazno evidentiranje i pracenje
troskova te oblikovanje troskova u bilanci i racunu dobiti/gubitka. Zato je ona formalizirana
racunskim (kontnim) planom svake tvrtke u okviru financijskog racunovodstva. lako se
raCunski plan prilagodava prakti¢nim potrebama evidentiranja i kontrole troSkova svakog
poduzeca, u praksi su troskovi (u uZzem smislu) najéeS¢e obuhvaceni u okviru razreda 4

racunskog plana.

Osim stavki koje se knjize prilikom prijenosa troSkova, troskovi se uvijek knjize na dugovnoj

strani.
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Kad se troskovi prenesu na proizvodnju u tijeku pa na zalihe gotovih proizvoda, u okviru
razreda 6 racunskog plana, oni su na dugovnoj strani, kao i u razredu 4. Kada troSkovi
poprime karakter rashoda (razred 7 racunskog plana) i tada se evidentiraju na dugovnoj strani.
Takoder, kada troskovi sadrzani u rashodima prekorace prihode (na skupini racuna 79 — Bruto
dobit/gubitak poslovne godine) i pojave se u obliku gubitka isto se nalaze na dugovnoj strani

racuna.

Cak i kada se gubitak iznad visine kapitala iz pasive prenese u aktivu, gubitak odnosno

troSkovi od kojih se sastoji gubitak su na dugovnoj strani racuna.

caw e

storno.
2. Podjela troSkova prema njihovoj ulozi u bilanci
Prema ulozi u bilanci stanja troskovi se dijele na:
a) Uskladistive (izravne) i
b) Neuskladistive (neizravne)
Uskladistivi troskovi su:

e Troskovi osnovnog i pomoc¢nog materijala
e Energija u proizvodnji

e Bruto place radnika u proizvodnji

e Amortizacija u proizvodnji

e Drugi izravni troskovi
Neuskladistivi troSkovi su:

¢ Bruto place administracije

e Amortizacija u administraciji
e Usluge u administraciji

e Financijski troskovi

e Vrijednosna uskladenja
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3. Podjela troskova prema mjestima i nositeljima

Podjela troskova prema mjestima nastanka usmjerena je na utvrdivanje stvarnih ili buducih
performansi centara odgovornosti. Racunovodstvo usmjereno na planiranje i kontrolu
performansi centara odgovornosti naziva se jo$ i racunovodstvo odgovornosti. Temeljni uvjet
realizacije racunovodstva odgovornosti za troskove jest njihova alokacija na mjesta gdje su

nastali te naknadno na mjesta gdje ¢e biti pokrivani prihodom.

Smisao alociranja troSkova na mjesta njihova nastanka je osigurati temelje za djelotvornije
planiranje i kontrolu tro§kova, realnu procjenu performansi centara odgovornosti i utvrdivanje

odgovornosti menadzera, odnosno vrednovanje menadzerskih performansi.

Sa gledista podjele troskova prema mjestima njihova nastanka u menadzerskom
racunovodstvu uobicajena je podjela troSkova na one koji nastaju u proizvodnim centrima
odgovornosti i na one koji nastaju u neproizvodnim centrima odgovornosti. Prema tome,

podjela glasi:

1. Troskovi proizvodnje (manufacturing costs)

2. Neproizvodni troskovi (nonmanufacturing costs)
Iz navedenog se izvodi slijedeéi obrazac:
PROIZVODNI TROSKOVA + NEPROIZVODNI TROSKOVI = UKUPNI TROSKOVI
Ukupni troskovi se u literaturi naj¢esce svrstavaju u iduce tri temeljne skupine:

1. TroSkovi materijala
2. Troskovi radne snage
3. Troskovi rezije:
a. TroSkovi proizvodne rezije

b. TroSkovi opce rezije
Prema tome, vrijedi sljedece:

TROSKOVI MATERIJALA + TROSKOVI RADA + TROSKOVI REZIJE = UKUPNI
TROSKOVI
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Proizvodni troSkovi obuhvacaju: troSkove materijala, troSkove rada i troSkove rezije. Za
potrebe planiranja i kontrole proizvodni troskovi se Cesto svrstavaju prema dvokategorijalnom

ili trokategorijalnom pristupu.

Prema dvokategorijalnom pristupu postoje dvije podjele, prema prvoj troskovi se dijele na
primarne i sekundarne troSkove, a prema drugoj se dijele na izravni materijal i troSkove

konverzije.

Prema trokategorijalnom pristupu troskovi se dijele na izravni materijal, izravni rad i

proizvodnu reziju.

Proizvodni troSkovi se, dakle, dijele na primarne troskove proizvodnje i troSkove proizvodne

rezije.

Primarni troSkovi proizvodnje sastoje se od troSkova koji nastaju kao izravna posljedica
aktivnosti proizvodnog centra odgovornosti. To su troSkovi materijala neposredno utroSenog
u proizvodnju, troSkovi proizvodnog rada i drugi specifi¢ni troskovi neposredno vezani uz

proizvodnju.

Troskovi proizvodne rezije su troSkovi koji su posljedica pratecih aktivnosti vezanih uz
proizvodnju ili troSkovi koji se ne mogu izravno povezati s odredenim proizvodom ili

uslugom.

Prema tome, primarni troSkovi su po pravilu izravni (direktni) troskovi, a troSkovi proizvodne
rezije su neizravni (indirektni) troSkovi. Podjela troSkova na izravne i neizravne s aspekta
mjesta troSkova tj. centara odgovornosti razumijeva da su troSkovi Kkoji su nastali u
odredenom centru odgovornosti za taj centar izravni troskovi, a troskovi koji se prenose na taj

centar po odredenom ,,klju¢u‘ su za njega neizravni troskovi.

Neproizvodni troSkovi, koji se nazivaju i troSkovima opce rezije, raznovrsni su i brojni, ali se
u terminima troskovnog odnosno menadzerskog racunovodstva iskazuju u okviru osnovnih

skupina, a to su:

e Troskovi uprave i prodaje:
1. TroSkovi administracije:
a) Troskovi uprave i op¢i administrativni troskovi
b) Administrativni troSkovi nabave

2. TroSkovi prodaje:
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a) Troskovi prodaje
b) Troskovi distribucije

e Troskovi istrazivanja i razvoja

Nositelji troSkova su proizvodi i usluge koji trebaju troSkove apsorbirati kroz prodajnu cijenu.
Naime, bez lociranja troskova po nositeljima nije moguce planirati niti pratiti profitabilnost

svake pojedine vrste proizvoda ili usluga.
Za raspored troskova na nositelje je klju¢na podjela na:
a) Izravne troSkove proizvoda ili usluge i
b) Neizravne troskove koji se rasporeduju na proizvod ili uslugu

Pod izravnim troSkovima proizvoda ili usluge razumijevaju se troskovi koji nastaju u
neposrednoj proizvodnji, odnosno oni troskovi koji se mogu izravno povezati s odredenim

proizvodom ili uslugom.

Neizravni troskovi koji se rasporeduju na proizvode mogu biti neizravni proizvodni i
neizravni neproizvodni troSkovi. Neizravni proizvodni troSkovi su troSkovi koji nastaju u
neposrednoj proizvodnji, ali se ne mogu izravno povezati s odredenim proizvodom ili
uslugom, nego se moraju dodati izravnim troSkovima po odredenom ,kljucu“ rasporeda.
Neizravni neproizvodni troSkovi koji se rasporeduju na proizvod ne prate proizvod tijekom
procesa izrade niti se pojavljuju u okviru cijene gotovih proizvoda. To su troskovi razdoblja

koji se na kraju dodaju proizvodnim troskovima prilikom oblikovanja proizvodne cijene.

Drugim rije¢ima, vrijednost gotovih proizvoda po kojima se oni drze na skladistu gotovih
proizvoda odgovaraju zbroju izravnih i neizravnih proizvodnih troskova. Medutim, kad se
oblikuje ili planira prodajna cijena i neizravni op¢i troskovi, koji nastaju izvan proizvodnje,

isti moraju biti ukljuceni.
4. Podjela troSkova u odnosu na promjene razine (opsega) aktivnosti

U odnosu na promjene razine aktivnosti, tj. u odnosu na promjene opsega (koli¢ine)

proizvodnje, znacajna je podjela troskova na:

e Fiksne troskove
e Varijabilne troskove

e MijeSane troskove (koji se sastoje od fiksnih i varijabilnih komponenti) i
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e Diskrecijske troskove

Podjela na fiksne i varijabilne troSkove je jedna od najvaznijih i najvise koristenih podjela u

troSkovnom 1 menadzerskom ra¢unovodstvu.

Fiksni troSkovi su oni koji se ne mijenjaju prilikom promjena razine (opsega) proizvodnih

aktivnosti.

Varijabilni troSkovi su oni koji se mijenjaju ovisno o promjenama razine aktivnosti poduzeca

(npr. koli¢ine proizvodnje ili usluga).

Medutim, uobicajeni proces klasifikacije na fiksne i varijabilne troSkove valjan je samo pod

sljede¢im pretpostavkama:

1. Vremensko razdoblje promatranja mora biti relativno kratko — redovito jedna
godina (svako dulje razdoblje ili promjena drugih okolnosti mogu prouzrociti
promjene u klasifikaciji troSkova i njihovu ponasanju),

2. Odstupanje u koli¢ini proizvodnje, tj. u razini proizvodnih aktivnosti mora biti u
granicama koje ne zahtijevaju promjenu stupnja pripravnosti (izvan tog okvira
ponasanje fiksnih i varijabilnih troSkova moze biti razli¢ito u odnosu na njihovu
originalnu Klasifikaciju) i

3. Za cijelo vrijeme razmatranja troSkova smatra se da tehnologija, menadZerska

politika i upotrijebljene metode ostaju nepromijenjene.

Izvan ovih okvira, dakle, fiksni i varijabilni troSkovi mogu se drukcije ponasati nego §to je
navedeno u izvornoj klasifikaciji. Zbog toga dolazi do podjele unutar fiksnih i varijabilnih
troskova i do uvodenja dodatnih podjela kao Sto je izdvajanje mijeSanih troSkova i

diskrecijskih troskova.
Stoga su dodatne podjele iduce:

4 Fiksni troSkovi — prema izvornoj klasifikaciji su posljedica posjedovanja fizickog
kapaciteta 1 ne mogu se izbje¢i ako samo poduzece ili njegovi dijelovi nisu prodani i
ispisani iz knjiga ili ako poduzece nije ,,ugaseno*. Tipic¢ni primjeri fiksnih troSkova su:
pristojbe na isticanje poduzeca, amortizacija i deprecijacija, troSkovi investicijskog
odrzavanja, najamnine i1 zakupnine 1 sli¢ni troskovi. U praksi se, medutim, fiksni

troSkovi mogu mijenjati i mijenjaju se. Zbog toga se javlja podjela na:
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= Apsolutno fiksne troskove i
= Relativno fiksne troskove

Apsolutno fiksni troskovi se ne mijenjaju promjenom opsega proizvodnje. Tipi¢ni
primjer apsolutno fiksnih troSkova je taksa koja se placa na isticanje poduzeca.
Suprotno navedenom, relativno fiksni troSkovi se mijenjaju i to skokovito u slucaju
promjene potrebnog stupnja pripravnosti za povecani opseg proizvodnje, nakon ¢ega
se u odredenoj zoni ponovno ponasaju kao fiksni troSkovi neovisno o povecanju
opsega proizvodnje u zadanim granicama. Tipi¢ni primjeri su: deprecijacija, troskovi

investicijskog odrzavanja, najamnine i zakupnine.

Varijabilni troSkovi — u izvornoj Klasifikaciji su definirani kao troSkovi koji se
mijenjaju ovisno o promjeni razine aktivnosti poduzeca. UobiCajena pretpostavka je
da se varijabilni troskovi mijenjaju linearno u odnosu na razinu aktivnosti. Uzima se,
npr., da su u izravnoj proporciji s promjenama koli¢ine proizvodnje ili usluga. Zato se
varijabilni troSkovi dijele na:

= Proporcionalne (linearne) varijabilne troSkove i

= Neproporcionalne (nelinearne) varijabilne troskove

Proporcionalni varijabilni troSkovi su konstantni po jedinici outputa. Neproporcionalni

varijabilni troSkovi, s druge pak strane, se dijele na progresivne i degresivne.

MijeSani troSkovi — nisu strogo varijabilni niti fiksni, nego posjeduju obje
komponente. Cesto se definiraju kao varijabilno-fiksni ili fiksno-varijabilni trodkovi.
Oni se razlikuju od relativno fiksnih troSkova. Naime, za razliku od relativno fiksnih
troSkova koji se nakon porasta pri prelasku u visi stupanj pripravnosti ponovno
ponasaju kao fiksni troskovi, mijeSani troskovi se do odredenog stupnja ponasaju kao

fiksni, a nakon toga kao varijabilni troskovi.

Diskrecijski troSkovi — nisu ni fiksni ni varijabilni ni mijeSani. Nastaju kao posljedica
diskrecijskih menadzerskih odluka. Kad su jednom odredeni, diskrecijski troskovi se
najces¢e promatraju kao fiksni; medutim, ipak izmedu njih 1 ,,¢istih* fiksnih troskova
postoje odredene razlike. Naime, na povecanje ili smanjenje diskrecijskih troSkova
menadzZeri mogu lakSe utjecati nego na ,.Ciste” fiksne troSkove. Menadzeri mogu
diskrecijske troskove smanjivati ili povecavati po zelji ili ih iskljuciti u potpunosti,

neovisno o razini proizvodnih aktivnosti. Medutim, diskrecijski troSkovi Cesto imaju
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veoma velik neizravni utjecaj na dobit pa menadzeri moraju biti vrlo oprezni pri

donosenju odluka o njihovoj potpunoj eliminaciji.
5. Podjela troskova sa gledista njihove usporedbe i predvidanja

Predvidanje troSkova omogucuje menadzerima izbor izmedu alternativa radi postupaka
njihova racioniranja te radi izrade planova i budzeta kako bi se troSkovi mogli drzati pod

kontrolom.
Zbog navedenog znacajna je iduca podjela troskova:

» Stvarni troskovi:
e Povijesni
e Tekuci
» Planski troskovi
» Standardni troSkovi
» Marginalni troSkovi

» Prosjecni troSkovi

Stvarni troSkovi su odraz stvarno nastalih troSenja u odredenom razdoblju. Ako se radi o
troskovima koji su nastali u nekom proteklom razdoblju, stvarni se troskovi najces¢e nazivaju
povijesnim troSkovima. Ukoliko se, pak, radi o teku¢em razdoblju, stvarni troSkovi se
nazivaju teku¢im troskovima. Znacenje stvarnih troSkova pri donosenju menadzerskih odluka
0 troskovima je izuzetno veliko jer ukazuje na stvarna ponaSanja troSkova s obzirom na

postojece uvjete.

Planski troskovi su troskovi koji se definiraju za odredeno buduce razdoblje. Oni su temelj
dugoroc¢nih, srednjoro¢nih i1 kratkoro¢nih planova. Za godiSnje razdoblje se zbrajaju unutar
budzeta troSkova. Najcesce se odreduju na temelju povijesnih troskova i standardnih troskova.
Razlika izmedu planskih i stvarnih tro§kova je u tome §to planski troSkovi uzimaju u obzir i
predvidanja o ponaSanju troSkova s obzirom na promjene uvjeta. Planski troskovi mogu biti
efikasno mjerilo troSenja samo ako su dobro procijenjeni. Medutim, to¢nost u procjeni
planskih troskova ovisi o0 moguénostima predvidanja uvjeta nastajanja troskova u razdoblju na
koje se odnose. To se prvenstveno odnosi na procjenu opsega proizvodnje i stabilnosti trzista

glede mogucénosti nabave resursa te kretanja njihovih cijena.
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Standardni troSkovi su troSkovi proracunani za realizaciju odredenog uc¢inka pod ,,normalnim*
uvjetima odnosno pod uvjetima koji se prosje¢no pojavljuju. Standardni troSak se utvrduje po
jedinici odredenog ucinka koriStenjem znanstvenih metoda procjene i na temelju iskustvenih
podataka. Oni pokazuju koliko bi trebali biti stvarni troSkovi izravnog materijala, izravnog
rada i rezijski trosSkovi u normalnim uvjetima proizvodnje i poslovanja. Izravni standardni
troskovi po jedinici u€inka se utvrduju na temelju tehnickih normativa i standardnih cijena.
Neizravni standardni troSkovi po jedinici ucinka ustanovljavaju se tijekom procesa
budzetiranja, a revidiraju se povremeno u slucaju znacajnih promjena tehnologije rada ili

cijena koje treba platiti za rad, materijale ili ostale troSkove.
6. Podjela troskova ovisno o moguénostima njihove kontrole
Ovisno o moguénostima kontrole troSkovi se mogu podijeliti na:

e Kontrolabilne troskove i

e Nekontrolabilne troskove

Ova se podjela temelji na moguénostima menadzera da kontroliraju odredene troSkove.
Opcenito gledano, ako menadZeri mogu utjecati na visinu troskova, tada se radi o
kontrolabilnim troSkovima. Ako menadZeri nemaju utjecaja na visinu pojedinih troSkova,

takvi troSkovi su za njih nekontrolabilni.

U praksi su, npr., troSkovi koji nastaju izvan odredenog centra odgovornosti, a ,,prevaljuju® se
na njega po odredenom ,kljucu®, za menadzera tog centra odgovornosti nekontrolabilni. Sa
stajaliSta poduzeca kao cjeline, npr., fiksni troSkovi se smatraju nekontrolabilnim troSkovima
tijekom godine jer se u tom razdoblju ne mijenjaju. Nasuprot tome, varijabilni troSkovi su

vec¢inom kontrolabilni.
7. Podjela troSkova s obzirom na kalkulativni obuhvat istih
S obzirom na kalkulativni obuhvat troskova uobicajena je podjela na sljedece vrste troSkova:

e Apsorbirani,
e Preapsorbirani i

e Neapsorbirani (podapsorbirani) troskovi

Neasporbirani troskovi se javljaju zbog razlika koje nastaju izmedu planskih ili standardnih

neizravnih troSkova obuhvacéenih planskom kalkulacijom 1 stvarnih neizravnih troskova koji
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se utvrduju i rasporeduju na kraju obracunskog razdoblja. Do pojave podapsorpcije ili

preapsorpcije troskova u praksi dolazi uglavnom iz dva razloga:

1. Zbog odstupanja od planirane koli¢ine proizvodnje.

2. Zbog odstupanja u cijenama neizravnih troSkova.

Kada je svota stvarnih neizravnih troSkova manja od kalkulativne svote, razlika se tretira kao

preapsorbirani rezijski troSkovi odnosno kao vise naplaceni neizravni troskovi.

U slucaju da je svota stvarnih neizravnih troSkova veca od kalkulativne svote, ta se razlika

tretira kao podapsorbirana rezija odnosno kao nenaplaceni neizravni troSkovi.
8. Podjela troskova sa stanovista donoSenja specificnih menadzerskih odluka

Ove se podjele temelje na razli¢itim pogledima menadzera na troSkove. Ti pristupi variraju
ovisno o situacijama u kojima menadzeri donose odluke 1 svrsi za koju se odredeni pristup

koristi. Naj¢es¢i primjeri ovih podjela u praksi su:

a) Opravdani i neopravdani troskovi
b) Izbjezivi i neizbjezivi troSkovi

c) Oportunitetni troskovi

d) Transakcijski troskovi

e) Interne cijene u ulozi troSkova

f) TroSkovi konkurentnosti

a) Opravdani troskovi su svi troskovi neke proizvodnje i poslovanja predvideni proracunom
kao i svi troskovi iznad te svote koji su nastali kao posljedica povecanja proizvodnje iznad
planirane ili kao posljedica objektivnih okolnosti na koje menadzZer nije mogao utjecati.
Takoder, mogu nastati 1 kao posljedica namjernih aktivnosti kojima se poboljSava poslovni

rezultat, smanjuju prosjecni troskovi ili se smanjuje gubitak.

Neopravdani troskovi su troskovi koji su nastali kao posljedica pogresnih poslovnih odluka ili

propustanja potrebnih zahvata u svezi s prethodnom kontrolom troSkova

b) Ova podjela se temelji na moguénostima menadzera da poduzmu aktivnosti s ciljem

redukcije troSkova.

Izbjezivi troskovi su, u doslovnom smislu te rijeci, svi troskovi koji prekoracuju minimalne

troSkove za odrzanje odredenog opsega proizvodnje.
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Neizbjezivi troskovi su, u doslovnom smislu te rije¢i, minimalni troSkovi za odrzanje
odredenog opsega proizvodnje uklju¢ivo i troSkove koji nastaju na temelju zakonskih propisa

I neovisni su 0 opsegu proizvodnje.

¢) Oportunitetni troskovi predstavljaju usporednu mjeru pokrica fiksnih troSkova i ostvarenja
eventualnog dobitka (nakon pokri¢a varijabilnih troSkova) u slu¢aju alternativne moguénosti

zarade.
d) Transakcijski troSkovi su troSkovi trziSne razmjene koji obuhvacaju:

¢ Informacijske troSkove nalazenja potencijalnih partnera
e TroSkove pregovaranja i izrade ugovora
e TroSkove kontrole provedbe ugovora

e TroSkove koji nastaju eventualnim raskidom ugovora

VeliCina transakcijskih troskova ovisi o odredenim znaCajkama subjekata koji sudjeluju u

procesu razmjene i znac¢ajkama trzi§nog okruzenja unutar kojeg teku ti procesi.

e) Interne cijene u ulozi troskova predstavljaju u biti specificne troskove odredenog centra
odgovornosti kojim ga se tereti za interno nabavljene inpute. Specificnost im je §to su
istovremeno i prihodi i rashodi poduzecéa, ali i razlicitih podjedinica istog. Naime, kroz proces
bilateralne kontrole razmjenskih odnosa izmedu internog kupca (prvog centra odgovornosti) i
internog dobavljaca (drugog centra odgovornosti) nastoji smanjiti interna (transferna cijena)
¢ime se snizavaju ukupni troSkovi cijelog poduzeca. To je, dakle, nacin kontrole troskova koji

moze dati vece efekte od centralizirane kontrole koju provodi vrhovni menadzment.

f) Troskovi konkurentnosti su troskovi odrzavanja konkurentskog polozaja poduzeca. U
troSkove konkurentnosti mogu se svrstati brojni troSkovi, a neki od njih su: troSkovi
proizvodnje na temelju kojih se odreduje prodajna cijena prema kupcima, troSkovi nuzni za
odrzavanje kvalitete i dizajna proizvoda na konkurentnoj razini, troskovi koji mogu utjecati
na visinu prodaje kao Sto su troskovi reklame i propagande, troSkovi poveéanja uporabne

vrijednosti proizvoda ili usluge koja kupcima daje vecu vrijednost itd.

Smanjenje troskova konkurentnosti ispod optimalne razine moze dovesti do pada konkurente

sposobnosti pa, prema tome, i do pada dobiti.
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2.1.3.

Suvremene tehnike koje se primjenjuju u menadZerskom ra¢unovodstvu

Menadzerski racunovode, vodeni strateski fokusom, danas na raspolaganju imaju trinaest

metoda koje su korisne za implementaciju strategija u ovim trzisSno nestabilnim vremenima.

Te metode su:

1.

10.

11.
12.

Balansirana tablica rezultata — raCunovodstveni izvjestaj koji sadrzi Cetiri kriti¢na
faktora vazna za uspjesnost poduzeca, a to su:

a. Financijske performanse,

b. Zadovoljstvo kupaca,

c. Interni procesi i

d. Ucenje irazvoj.
Vrijednosni lanac — analitic¢ki alat koji poduzeca koriste za identifikaciju potrebnih
specifi¢nih koraka potrebnih za pruzanje proizvoda ili usluge kupcu.
ABC metoda — alat koji se koristi za poboljsanje preciznosti analize troskova na nacin
da se unaprijedi pracenje troSkova po proizvodima ili kupcima.
Poslovna inteligencija — pristup strategiji implementacije u kojem menadZerski
racunovoda koristi podatke zbog razumijevanja i analiziranja poslovnih performansi.
Metoda ciljnih trosSkova — a koja ¢e biti objasnjena u nastavku.
Troskovni Zivotni vijek — takoder ¢e biti objaSnjen u nastavku.
Benchmarking — proces pomocu kojega poduzece identificira svoje kritiéne faktore
uspjeha, proucava najbolje prakse u drugim poduzeéima zbog nacina postizanja
navedenih faktora i implementacija poboljsanja u procese poduzeca kako bi dosegla
ista razina kao konkurencija ili postigla visu.
Unaprjedenje poslovnih procesa — menadZerska metoda prema kojoj se menadzeri i
radnici posvecuju programu kontinuiranog poboljsanja kvalitete i ostalih kriti¢nih
faktora uspjeha.
Upravljanje ukupnom kvalitetom — metoda prema kojoj menadZzment razvija politike i
prakse kako bi osigurao da proizvod ili usluga poduze¢a nadmasi ocekivanja kupaca.
Naslanjajuce racunovodstvo — metoda koja upotrebljava vrijednosti kako bi izmjerila
financijske koristi napretka poduzeca.
Teorija ogranic¢enja — biti ¢e objasnjena u nastavku.
OdrZivost — balansiranje kratkoro¢nih i dugoro¢nih ciljeva poduzeta u sve tri

dimenzije performansi, a to su: socijalna, ekoloska i financijska.
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13. Upravljanje rizikom poduzeéa — okvir i proces kojeg poduzecéa koriste za upravljanje
rizicima, a koji bi mogao negativno ili pozitivno utjecati na konkurentnost i uspjeh

poduzeca.

2.2. POJAM METODE CILINIH TROSKOVA

2.2.1. Planiranje troSkova za zivotni vijek proizvoda

Prema Blocher, E. et. al. (2013.) za razumijevanje planiranja troSkova potrebno je krenuti od
dizajna proizvoda. Tek kada je dizajn dovrSen proizvodnja moze zapoceti. Troskovne
posljedice izbora svojstava i proizvodne metode se ne mijenjaju do idu¢e promjene modela,
Sto znai da je troskovno efektivni dizajn kritican. Metoda ciljnih troSkova fokusira na

koriStenje dizajna procesa za poboljSanje proizvoda i smanjivanje troskova.

Metoda ciljnih troskova je samo prva od ¢etiri troSkovne metode. Svaka metoda se koristi za
planiranje troskova tijekom zivotnog vijeka proizvoda (ili usluge). Na primjer, metoda ciljnih
troSkova se koristi u ranoj fazi zivotnog vijeka proizvoda kako bi pomogla stvoriti proizvod
koji ¢e biti dizajniran da postigne Zeljeni profit. Ostale metode, koje se koriste u drugim
fazama Zivotnog vijeka, su: teorija ogranicenja, troSkovni zZivotni vijek 1 strateSko odredivanje
cijena. Dok su menadzeri prije bili orijentirani samo na proizvodne troskove, danas obracaju
paznju na troskove prije proizvodnje (uzvodno) i troSkove nakon proizvodnje (nizvodno)

kako bi dobili opseznu analizu proizvodnog troSka i profitabilnosti za vrijeme Zivotnog vijeka

proizvoda.
UZVODNE AKTIVNOSTI NIZVODNE AKTIVNOSTI
—————  l———

Slika 1: Troskovni zivotni vijek proizvoda ili usluge

Izvor: Blocher, E. et al. (2013): Cost management
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TroSkovni zivotni vijek je redoslijed aktivnosti unutar poduzeca koji zapocinje istrazivanjem
I razvojem, nakon kojih slijede: dizajn, proizvodnja (ili pruzanje usluga), marketing,

distribucija i usluge potpore kupcima.

Sve cCetiri metode koje se koriste: planiranje troSkova, ciljni troskovi, teorija ogranicenja i
troSkovni Zivotni vijek se temelje na Zivotnom vijeku proizvoda ili usluge. Na primjer, ciljni
troSkovi uzimaju u obzir ulogu dizajna proizvoda (uzvodna aktivnost) za smanjenje troskova

proizvodnje i nizvodne faze zivotnog vijeka.

Iduce, teorija ograni¢enja se moze koristiti u proizvodnim fazama da smanji troskove

proizvodnje i ubrza nizvodni protok procesa.

Slijedece, troskovni zivotni vijek pruza opseznu procjenu profitabilnosti razlicitih proizvoda

Sto ukljucuje troSkove koji se pojavljuju tijekom cijelog Zivotnog vijeka proizvoda.

Cetvrta metoda koja se koristi za planiranje troskova, strate§ko odredivanje cijena, sadrzi

troSkove Zivotnog vijeka i koncepte Zivotnog vijeka prodaje u odlucivanju o cijenama.

Zivotni vijek prodaje je slijed faza u Zivotnog vijeku proizvoda ili usluge na trZistu od
uvodenja proizvoda ili usluge na trziste, tijekom rasta prodaje i napokon zrelosti, opadanju 1
povlacenju proizvoda ili usluge sa trziSta. Prodaja je u pocetku niska, vrhunac je u fazi

zrelosti, nakon ¢ega slijedi opadanje.
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PRODAJA

UVOBENJE ZRELOST

RAST PAD

VRIJEME

Slika 2: Zivotni vijek proizvoda
Izvor: Blocher, E. et al. (2013): Cost management

Ove Cetiri metode su najcesce koristene od strane proizvodnih poduzeéa, gdje su razvoj novog
proizvoda, brzina proizvodnje i efikasnost vrlo vazni. Zbog toga $to se radi o proizvodu sa
fizickim svojstvima, aplikacije u proizvodnim poduzeé¢ima su intuitivnije i lakSe za razumjeti,
lako se svaka metoda moze Koristiti i u usluznim organizacijama. Na primjer, drzavna tijela
mogu koristiti teoriju ograni¢enja da ubrzaju proces izdavanja racuna i naplacivanja za usluge

vodoopskrbe i za smanjivanje povezanih procesnih troskova.
Za lakSe razumijevanje idu¢ih pojmova najbolje bi bilo uzeti u obzir rije¢i Henrya Forda:

»NasSa politika je smanjiti cijenu, prosiriti operacije i poboljSati proizvod. Primijetiti ¢e te da
je smanjenje cijena na prvom mjestu. TroSkove nikad nismo smatrali fiksnima. Iz tog razloga
prvo smanjujemo cijene do tocke za koju smatramo da ¢e rezultirati prodajom. Ne zamaramo
se troSkovima. Nova cijena dovodi do smanjenja troSkova. Uobi¢ajeniji nacin je prvo smanjiti
troSkove pa tek onda odrediti cijenu i makar je to u uzem smislu znanstveni pristup, nije i u
Sirem, iz razloga Sto se trebamo zapitati kakva je opipljiva korist od znanja takvog troSka ako
vam govori da ne moZete proizvoditi pri cijeni po kojoj proizvod moZe biti prodan. Nadalje,
bitna je Cinjenica da iako mozete izraCunati troSak, naravno da se svi troSkovi pazljivo
racunaju, nitko ne zna koliki bi troSak trebao biti. Jedan od nacina otkrivanja je postavljanje
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toliko niske cijene da prisilite svih unutar poduzeca na ostvarivanje najvece efikasnosti. Niska
cijena tjera svih na postizanje profita. Mi rade stvaramo otkri¢a vezana u proizvodnju i
prodaju pomoc¢u ove prisilne metode, nego bilo kojom drugom metodom lezernog

istraZzivanja.”

Nacin razmi$ljanja Henrya Forda bi se dobro uklopio u danasnje korporativne sobe za
sastanke, gdje su globalna konkurencija, povecana ocekivanja kupaca i kompetitivno
odredivanje cijena u razli¢itim industrijama natjerale mnoga poduzeéa na potragu za novim
nacinima smanjenja troSkova iz godine u godinu dok se kvaliteta 1 funkcionalnost proizvoda

konstantno povecavaju.

Ono $to Ford opisuje je metoda ciljnog troska, pomocu koje poduzeée odreduje dopustivi
troSak proizvoda ili usluge, uzimajuéi u obzir konkurentnu trziSnu cijenu, kako bi poduzece

ostvarilo zeljeni profit. Formula glasi:
Ciljni tro3ak = Konkurentna cijena — Zeljeni profit

Ciljni troSak je upravo to: cilj, a poduzeca imaju dvije opcije za upravljanje troSkovima da

dosegnu Zeljenu razinu:

1. Integracijom novih proizvodnih tehnologija, koriStenjem naprednih menadzerskih
tehnika kao §to je ABC metoda i postizanjem vece produktivnosti.

2. Redizajnom proizvoda ili usluge. Ova metoda je korisna iz razloga Sto mnoga
poduzeca moraju prepoznati ulogu odluka o dizajnu u ukupnim troSkovima Zivotnog

vijeka. Pomnom paznjom pri dizajniranju moguce je znacajno smanjiti troSkove.

Ove dvije opcije nisu medusobno iskljucive, stoga poduze¢a mogu koristiti obe moguénosti

pri odredivanju ciljnih troSkova kako bi postigla pove¢anu produktivnost i jeftin dizajn.

Proizvodac¢i automobila, programeri softvera i ostali proizvodacu potroSackih proizvoda
moraju imati dizajnerski proces za predvidanje broja i tipa svojstava koji se periodicki
nadograduju u proizvod. Metoda ciljnih troSkova, koja je temeljena na analizi
funkcionalnosti/troSkovnom balansu razli¢itih svojstava, je prikladan menadzerski alat za
ovakva poduzeca. Pozicioniranjem navedene metode u pocetnim, uzvodnim fazama
troSkovnog zivotnog vijeka, jasno pokazuje kako metoda ciljnih troskova moze pomocéi

poduzecu da smanji ukupni troSak.
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UPOTREBA METODE
CILINIH TROSKOVA

Slika 3: Metoda ciljnih troskova u troSkovnom zZivotnom vijeku proizvoda ili usluge
Izvor: Blocher, E. et al. (2013): Cost management

Mnoga internacionalna poduzeca, kao $to su: Toyota, Honda Motor Company, Boeing, Intel i
sl., koriste metodu ciljnih troskova. Mnogim poduze¢ima je teSko uspjeSno se natjecati
koriste¢i samo troSkovno vodstvo ili diferencijaciju, stoga se moraju natjecati pomocu cijena i
funkcionalnosti. Metoda ciljnih troSkova koristi sljede¢i proces od pet koraka kako bi

upravljala balansiranjem izmedu funkcionalnosti i troSka:

1. Odredivanje trziSne cijene

2. Odredivanje razine zeljenog profita

3. IzraCunavanje ciljnog troska temeljem trziSne cijene umanjene za zeljeni profit

4. KoriStenje vrijednosnog inZenjeringa za identificiranje nafina smanjivanja
proizvodnih troSkova

5. Kaoristenje Kaizen metode i operacijske kontrole za daljnje smanjenje troSkova

Odredivanje trziSne cijene temelji se na analizi trziSta, konkurentskih cijena i procjene

buduéih trendova na trzistu.

Odredivanje Zeljenog profita se moZe napraviti na vise nadina. Cest pristup je odrediti Zeljeni
profit po jedinici proizvoda, Sto znaci da ako cijena proizvoda padne i ciljni troSak pada za
istu novéanu vrijednost tako da profit ostane isti nakon promjene cijene, naravno pod
pretpostavkom da poduzeée postigne istu razinu prodaje sa novom cijenom. Drugi pristup je

odrediti razinu Zeljenog profita kao postotak prodaje.
2.2.2. Vrijednosni inzenjering

Vrijednosni inZenjering se koristi kod metode ciljnih troSkova kako bi se smanjili proizvodni
troskovi pomocu analize balansiranja razlicitih tipova funkcionalnosti proizvoda i ukupnog

proizvodnog troska. Vazan prvi korak vrijednosnog inZenjeringa je izrada analize potrosackih
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ukusa pri stadiju dizajniranja kako bi se identificirali kriti¢ni potrosacki ukusi koji odreduju

zeljenu funkcionalnost novog proizvoda.

Tip vrijednosnog inzenjeringa koji se koristi ovisi o funkcionalnosti proizvoda. Za jednu
grupu proizvoda, koja ukljucuje automobile, kompjuterske softvere i druge elektronicke
potrosacke proizvode kao Sto su kamere, audio 1 video oprema i sl., funkcionalnost se moze
dodati ili ukloniti relativno jednostavno. Ovakvi proizvodi ucestalo dobivaju nove inacice.
Proizvoda¢ odabire odredeni paket funkcionalnosti koje ukljucuje u novu verziju proizvoda.
Za automobile to, pak, mogu biti nove performanse ili nova sigurnosna svojstva, za raCunalne

softvere to bi bile mogu¢nosti obavljanja novih zadaca ili analiza.

Suprotno navedenom, proizvodi za koje su ukusi potroSaca relativno stabilni, funkcionalnost
mora biti implementirana u proizvod umjesto toga da se naknadno dodaje. Najbolji primjer
ovakvih proizvoda su specijalizirane opreme 1 industrijski proizvodi kao gradevinska oprema,

veliki kamioni i specijalizirana medicinska oprema.

Metoda ciljnih troskova je korisnija za proizvode prve grupe jer pruza poduzeéima vecu
mogucénost diskrecije kod veéeg broja svojstava. Tip vrijednosnog inzenjeringa koji koriste
proizvodaci takvih proizvoda je funkcionalna analiza, proces ispitivanja performansi i troSka
svake vece funkcije ili svojstva proizvoda. Cilj ove analize je odrediti Zeljenu ravnotezu
funkcionalnosti i troska. Cjelokupna Zeljena razina dostignu¢a performansi za svaku funkciju

se postiZe dok se troskovi svih funkcija drze na razini ispod ciljnog troska.

Benchmarking se Cesto koristi kod ovog koraka da bi se odredila svojstva koja poduzeéu
pruzaju konkurentsku prednost. Prilikom izdavanja, na primjer, novog softvera, svako Zeljeno
sVojstvo nove verzije je usporedeno s troskom i vremenom potrebnim za njegov razvoj. Cilj je
cjelokupni paket svojstava softvera koji postize ravnotezu izmedu ukusa kupaca i zeljene
razine troska ispod razine ciljnog troska. Drugi primjer su proizvodaci automobila, koji
moraju odluéiti koje performanse i sigurnosna svojstva dodati novom modelu. Odluka se
temelji na analizi ukusa potrosaca 1 na funkcionalnoj analizi doprinosa svojstava ukusima
potroSaca u usporedbi s troSkom. Na primjer, poboljSani zracni jastuci bi se mogli dodati, ali
ciljni troSak ograni¢enja bi mogao odgoditi ugradnju novog zvucnog sistema sve do iduceg
modela. Treba imati na umu da regulatorni zahtjevi takoder mogu odredivati koja se svojstva

moraju dodati.
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Analiza dizajna je oblik vrijednosnog inzenjeringa za drugu grupu proizvoda, industrijskih i
specijaliziranih. Dizajnerski tim priprema viSe mogucih varijanti dizajna proizvoda, svaki ima
sli¢cna svojstva, ali sa drukéijim razinama performansi i troSka. Benchmarking i analiza
vrijednosnog lanca pomazu dizajnerskom timu u pripremi dizajna koji treba biti istovremeno
relativno jeftin 1 kompetitivan. Dizajnerski tim radi zajedno s osobljem troSkovnog
menadzmenta pri odabiru kona¢nog dizajna koji najbolje ispunjava ocekivanja kupaca, ali ne

prelazi ciljni trosak.

Korisna je slijede¢a usporedba razlicitih strategija ciljnog troska i redukcije troskova u tri
japanska poduzeca, a prema istrazivanju Robina Coopera. Treba primijetiti kako razlicite
trziSne potraznje u svezi funkcionalnosti rezultiraju razli¢itim pristupima redukciji troSkova.
Kada se ocekivanja kupaca vezana uz funkcionalnost povecavaju, kao za npr. Nissan i
Olympus, postoji znacajnija upotreba metode ciljnih troskova. Suprotno tome, kod Komatsua
je naglasak na vrijednosnom inZenjeringu i poboljSanju produktivnosti. Posebno se napominje
kako tvrtke kao Sto je Nissan, koje koriste interne i eksterne kanale nabave dijelova i drugih
komponenti, koriste metodu ciljnih troSkova na razini proizvoda i na razini komponenti.
Sveukupni ciljni troSak na razini proizvoda je postignut kada su postignuti ciljni troSkovi svih

komponenti.

Tablica 1: Metoda ciljnih tro§kova u tri japanska poduzeca

Poduzece/industrija Funkcionalnost Pristup smanjenja trogkova Strategija
, Metoda ciljnog troska koristi vrijednosni inZinjering. § ) : .
Ubrzano se povecava. o ) ) Visok fokus je stavljen na upravljanje
o Koncept karakteristi¢ne funkcionalnosti za i .
. Ugradena u dizajn. . . . ] . funkcionalnodéu.
Olympus/Fotoaparati cjenovnu tocku, uz podriku funkcionalnosti.
Cijene postavljaju Zeljena ofekivanja kupaca za
Ubrzano se povecava. Vrijednosni ininjering za proizvod i svaku kompnentu  |funkcionalnost.
Funkcionalnost se lako  [proizvoda. Nakon 5to je funkcionalnost odredena, ciljni trosak se
dodaje ili uklanja. Zatim se povecava cijena ili smanjuje funkcionalnosti.  |koristi za
Nissan/Automabili ostvarivanje Stednje pogotovo od strane dobavljata.
Analiza dizajna slufi odredivanju alternativnih dizajnova.
Funkcionalnom analizom se razvija balansiranje . . 3 . .
. " N . ) Primarni fokus je na kontroli tro3kova umjesto na
Statiéna, mora se ugraditi. {tro3ka/funkcionalnosti o . K i
. . L o ’ redizajnu ili analizi funkcionalnosti.
Programi produktivnosti sluZe smanjivanju ostalih
Komatsu/Gradevinska oprema troskova.

Izvor: Blocher, E. et al. (2013): Cost management

Drugi pristupi smanjenja troSkova ukljuuju troSkovne tablice i grupnu tehnologiju.
Troskovne tablice su raCunalno temeljene baze podataka koje ukljucuju opsezne informacije o
troSkovnim indikatorima poduzec¢a. Troskovni indikatori, primjerice, ukljucuju: veli¢inu

proizvoda, materijale potrebne za proizvodnju i broj svojstava. Tvrtke koje proizvode dijelove
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razli¢ite veliCine istog dizajna (npr. cijevni prikljucci, alat, i sl.) koriste troSkovne tablice da

prikazu razliku troskova dijelova razlicitih veli¢ina i razli¢itih tipova materijala.

Grupna tehnologija je metoda koja identificira sli¢nosti u dijelovima proizvodnje tako da se
isti dijelovi mogu koristiti za dva ili viSe proizvoda i na taj nafin smanjuje troskove. Veliki
proizvodaci razli¢itih proizvodnih linija, kao npr. u automobilskoj industriji, koriste grupnu
tehnologiju upravo na ovaj nacin. Medutim, problem grupne tehnologije je taj Sto, iako
smanjuje proizvodne troskove, moze povecati troskove servisiranja i garancija ako se neki lo§
dio koristi u viSe razli¢itih modela. Kombinacija grupne tehnologije i upravljanja ukupnom

kvalitetom moze, pak, rezultirati nizim troSkovima za proizvodnju i dodatne usluge.

Konkurentski inZenjering ili simultani inZenjering je vaZzan za razvoj dizajna proizvoda tako
Sto zamjenjuje tradicionalni pristup proizvodnih dizajnera koji rade u izolaciji na
specijaliziranim komponentama cjelokupnog dizajnerskog projekta. Suprotno tome,
konkurentski inzenjering se oslanja na integracijski pristup. Inzenjering/proces dizajniranja se
odvija kroz ¢itav zivotni vijek koriste¢i unakrsno funkcionalne timove. Informacije su trazene
od korisnika i koriStene u svakoj fazi vrijednosnog lanca kako bi poboljSale dizajn proizvoda.
Npr. povratne informacije korisnika u fazi usluzivanja se koriste izravno za dizajn proizvoda.
Proizvodaci kao §to su Toyota Motor Corp. i Moen, Inc. sve viSe koriste dizajn proizvoda na
jako fleksibilan nacin tako da kontinuirano ugraduju poboljSanja u proizvod. Neki stru¢njaci

smatraju kako je ovaj pristup ustedio poduze¢ima ¢ak i do 20% ukupnog proizvodnog troska.

Vazan dio vrijednosnog inZenjeringa je koriStenje naprednih troSkovnih metoda, kao npr.
ABC metode, da precizno odrede troSak proizvoda za svako svojstvo proizvoda, svaku
funkciju proizvoda ili svaku dizajnersku opciju koja se razmatra. ABC metoda je narocito
korisna zbog toga Sto pomaZze menadZerima dizajna proizvoda, nabave, proizvodnje i

marketinga pri zajednickom radu radi op¢eg shvacanja troskova razlicitih svojstava i opcija.
2.2.3. Metoda ciljnih troskova i Kaizen

Peti korak kod metode ciljnih troskova je kontinuirano poboljSanje (Kaizen) i operacijska
kontrola zbog daljnjeg smanjenja troSkova. Kaizen se odvija u proizvodnoj fazi gdje su efekti
vrijednosnog inzenjeringa i poboljSanog dizajna ve¢ u upotrebi. Uloga troskovne redukcije u
ovoj fazi je razvijanje novih proizvodnih metoda (kao npr. fleksibilnog proizvodnog sistema)
i koristenje novih menadzerskih tehnika kao Sto je operacijska kontrola, upravljanje ukupnom

kvalitetom i teorija ograni¢enja kako bi se troSkovi jo$ vise smanjili. Operacijska kontrola se
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fokusira na kratkoro¢ne performanse aktivnosti. Upravljanje ukupnom kvalitetom mozemo
definirati kao napore poduzeca za poboljSanjem kvalitete proizvoda i usluga. Kaizen znaci
kontinuirano poboljsanje, tj. stalnu potragu za novim nacinima smanjivanja troSkova u
procesu proizvodnje proizvoda koji ima dani dizajn i funkcionalnost. Toyota npr. Koristi
Kaizen da smanji proizvodne troSkove svojih hibridnih vozila kako bi smanjili premiju koju

moraju naplacivati za takva vozila.

Odnos izmedu metode ciljnih troskova i Kaizena je iduéi: za cijenu se pretpostavlja da je
stabilna ili opadajuc¢a tijekom vremena za poduzeca za koja je ciljni troSak prikladan, zbog
intenzivnog natjecanja cijenama, kvalitetom i funkcionalno$¢u proizvoda. Ova poduzeca
odgovaraju na pritisak konkurencije periodi¢nim redizajniranjem njihovih proizvoda koristeci
metodu ciljnih troskova da istovremeno smanje cijenu proizvoda i povecaju im vrijednost.
Uzimajuéi u obzir prvi i drugi ciljni troSak sa slike, vrijeme potrebno za redizajn proizvoda je
otprilike zivotni vijek prodaje; nadalje, tijekom vremena izmedu redizajna, poduzece koristi
Kaizen da smanji troSkove proizvoda u proizvodnom procesu racionaliziranjem opskrbnog
lanca i poboljsanjem proizvodnih metoda i produktivnih programa. Gledaju¢i na taj nacin,
metoda ciljnih troskova i Kaizen su komplementarne metode koje se koriste da kontinuirano

smanjuju troSak i1 povecaju vrijednost.

31



(STABILNA ILI OPADAJUCA
CIJENA CIJENA U INTENZIVNO
KOMPETITIVNOJ INDUSTRIJI)

TROSAK 1
KORISTENJE KAIZENA ZA
TROSAK2 " SMANJENJE TROSKOVA
I~ NAKON SVAKOG REDIZAINA
PROIZVODA
VRIJEME

PRVICILINI  DRUGI CILINI
TROSAK | TROSAK |

REDIZAJN REDIZAJN

Slika 4: Cijene, troskovi, Kaizen i Metoda ciljnih troskova
Izvor: Blocher, E. et al. (2013): Cost management
2.2.4. Razvoj funkcionalnosti kvalitete

Razvoj funkcionalnosti kvalitete je integracija vrijednosnog inzenjeringa, marketinske analize
1 metode ciljnih troSkova za pomo¢ pri utvrdivanju na koje komponente proizvoda bi se
trebalo ciljati pri redizajnu ili smanjenju troSkova. Ova integracija pomaze dizajnerima i
menadzerima da ,,razbiju® ciljni troSak ukupnog proizvoda na njegove komponente od kojih

je sacinjen. Postoje Cetiri koraka pri razvoju funkcionalnosti kvalitete, a to su:

1. Utvrdivanje kupcevih kriterija za kupovinu proizvoda i kako su ti kriteriji rangirani.
Za npr. stolne pile kriteriji mogu biti sigurnost, performanse i ekonomi¢nost.

2. ldentificiranje komponenti proizvoda i proizvodnog troSka svake komponente.
Jednostavnosti radi, pretpostavit ¢emo da su komponente stolne pile motor, oStrica i
okvir.

3. Odredivanje kako svaka komponenta pridonosi zadovoljstvu kupca. Koliko motor

pridonosi kup&evoj Zeljenoj sigurnosti, performansama i ekonomiénosti? Sto je sa
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doprinosima oStrica pile ili okvira? Naravno, pri tome treba uzeti u obzir da ¢e u

praksi biti vise komponenti i vise kriterija.

4. Posljedn;ji korak je odredivanje indeksa vaznosti svake komponente i to na nacin da se

kombiniraju informacije iz prvog i treCeg koraka i onda usporeduju sa troSkom

komponenti iz drugog koraka.

2.2.5. Koristi metode ciljnih troskova

Metoda ciljnih troSkova moZze biti korisna zato Sto:

>
>

Usmjerava poduzece prema kupcu jer je dizajn fokusiran na kupceve vrijednosti.
Smanjuje troskove kroz efektivni i efikasni dizajn.

Pomaze poduzeéu da postigne Zzeljenu profitabilnost pomocu novih ili
redizajniranjem starih proizvoda.

MozZe smanjiti ukupno vrijeme potrebno za razvoj proizvoda pomocu koordinacije
menadzera dizajna, proizvodnje i marketinga.

Moze povecati komunikaciju i suradnju izmedu razlic¢itih odjela.

Moze povecati ukupnu kvalitetu proizvoda, zbog toga Sto je dizajn pazljivo

osmisljen i proizvodni problemi se eksplicitno uzimaju u obzir u fazi dizajna.

Metoda ciljnih troSkova takoder ukljucuje troskove zbog:

» Potrebe za razvojem novih detaljnih troSkovnih podataka

» Potrebnog vremena i resursa povezanih sa suradnjom i koordinacijom unutar poduzeca

2.3. TEORIJA OGRANICENJA

»Zapamtite da je vrijeme novac.”

Benjamin Franklin

2.3.1. Definicija teorije ogranicenja

Benjamin Franklin je bio u pravu kada je to rekao. Vec¢ina poduzetih strateskih inicijativa od

strane razli¢itih poduzecéa ovih dana se fokusira na poboljSanje brzine njihovih operacija kroz

troSkovni Zivotni vijek jer brzina moZe pruziti kompetitivnhu prednost. Kupci o¢ekuju brze
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odgovore na upite i brzu dostavu proizvoda. Kraéi zivotni vjekovi prodaje u manjim

industrijama znaci da proizvodaci rade na smanjivanju vremena za razvoj i dostavu proizvoda.

Prije jasnog definiranja teorije ograni¢enja potrebno je uzeti u obzir mjerenje brzine operacija
1 njihovo ubrzavanje tijekom citavog troskovnog zivotnog vijeka. Razli¢ita poduzeca mjere
definiraju na razli¢ite nacine ovisno o prirodi njihovih operacija. Npr. proizvodni ciklus

vremena (vrijeme proizvodnje ili propusnosti) se najcesce definira na iduéi nacin:
Ciklus vremena = vrijeme koje protekne izmedu zaprimanja kupceve narudzbe i posiljke

Takoder je potrebno uociti kako poduze¢a mogu definirati pocetno vrijeme kao vremenski
raspored proizvodne serije, vrijeme potrebno za narudzbu sirovina i materijala ili kao pocetak
narucene proizvodnje. Sli¢no tome, vrijeme zavrSetka proizvodnog ciklusa se moze definirati
kao vrijeme potrebno za zavrSetak proizvodnje ili vrijeme potrebno da je narudzba spremna za

posiljku.
Jos jedna korisna mjera je proizvodni ciklus efikasnosti (MCE):
MCE = vrijeme potrebno za obradu/ukupno vrijeme ciklusa

Primjerice, ako je vrijeme potrebno za obradu dva dana, a ukupno vrijeme ciklusa deset dana,
tada MCE iznosi 2/10 tj. 20%.

MCE razdvaja ukupno vrijeme ciklusa na potrebno vrijeme za svaku pojedinac¢nu aktivnost:
obradu (aktivnost za povecavanje dodane vrijednosti proizvoda), inspekciju, rukovanje
materijalima, ¢ekanje, itd. Vecina poduzeca zeli da im MCE bude §to blizi 1, $to znaci da se
manje vremena troS§i na premjeStanje, Cekanje, inspekciju i ostale aktivnosti koje ne

povecavaju dodanu vrijednost.
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» » O

UPOTREBA METODE
CILINIH TROSKOVA

MJERILA BRZINE VRIJEME RAZVOJA VRIJEME CIKLUSA (SATI VRIJEME DOSTAVE (DANI) | VRIJEME POTREBNO ZA
PROIZVODA (MJESECI) ILI DANI), PROIZVODNA ODGOVOR KUPCIMA ZA
EFIKASNOST CIKLUSA UPUTE | PROELEME
(OMJER) SEVISIRANJA
KAKO POBOLJSATI DIZAIN SOFTVERA, TEORIJA OGARNICENJA SMANJENJE SOFTVER ZA USLUGE
BRZINU INZINJERSKI ALATI NA KOMPLEKSNOSTI, KUPCIMA

OSNOVI MREZE AUTOMATIZIRANJE

FUNKCIJE DOSTAVE

Slika 5: Mjerila brzine i nacini poboljSanja brzine pri svakom koraku troskovnog

zivotnog vijeka
Izvor: Blocher, E. et al. (2013): Cost management

Teorija ogranienja je razvijena da pomogne menadzerima smanjiti vrijeme ciklusa i
operativne troskove. Prije teorije ograniCenja menadzeri su se uglavnom trudili povecati
efikasnost i brzinu propusnosti proizvodnog procesa umjesto obracanja paZnje na same

aktivnosti koje su bile ograni¢enja u procesu.

Ogranicenja su aktivnosti koje usporavaju vrijeme ciklusa. Proizvodaci su, naime, shvatili da
su povecana efikasnost 1 brzina svih aktivnosti koje nisu ogranicenja disfunkcionalne.
Koriste¢i resurse za povecanje efikasnosti neograniCavaju¢ih aktivnosti ¢e vjerojatnije
povecati inventar ve¢ postojecih operacija za aktivnosti prije ogranicenja i skrenuti pozornost

I resurse sa stvarnih usporavanja u vremenu ciklusa.

Teorija ogranicenja je usmjerila pozornosti na ubrzavanje ograni¢enja §to vodi povoljnom
smanjenju u ukupnom vremenu ciklusa i inventara. Takoder, teorija ograni¢enja Se moze
usporediti sa Just-In-Time proizvodnjom (JIT) iz razloga Sto su oboje fokusirani na smanjenje
vremena ciklusa i smanjenje inventara. JIT to postize metodama koje koordiniraju proizvodne
procese tako da su materijali dostupni taman na vrijeme za proces i na taj nacin povecava

brzinu procesuiranja i smanjuje ili eliminira inventar.
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2.3.2. Koraci u analizi kod teorije ogranicenja
Teorija ogranicenja ima pet koraka, a to su:

Identificiranje ogranicenja
Odredivanje najprofitabilnijeg proizvodnog miksa uz dano ogranicenje
Maksimiziranje protoka kroz ogranicenje

Dodavanje kapaciteta ogranicenju

o~ w0 N

Redizajn proizvodnog procesa zbog vece fleksibilnosti i ubrzanog vremena ciklusa
1. Identificiranje ogranicenja

Menadzerski racunovode rade s menadzerima proizvodnje i inzenjerima na identificiranju bilo
kakvog ogranienja u proizvodnom procesu na nacin da razvijaju dijagram protoka
obavljenog posla. Dijagram protoka prikazuje redoslijed procesa i koli¢inu vremena koju

svaka aktivnost zahtjeva.
2. Odredivanje najprofitabilnije proizvodnog miksa uz dano ogranicenje

Najprofitabilniji proizvodni miks je kombinacija proizvoda koja maksimizira ukupni profit
svih proizvoda. Za odredivanje najprofitabilnijeg proizvodnog miksa prvo je potrebno
odrediti najprofitabilniji proizvod uz dano ograni¢enje. Teorija ograni¢enja mjeri
profitabilnost koriste¢i marginu propusnosti koja je zapravo razlika cijene proizvoda i
materijalnih troskova (koji ukljucuju troskove svih koriStenih materijala, kupljenih
komponenti i troSkova rukovanja materijalima). Svi ostali proizvodni troskovi su iskljuceni

jer se pretpostavlja da su fiksni i da se ne¢e mijenjati bez obzira na odabrani proizvodni miks.
3. Maksimiziranje protoka kroz ogranicenje

U ovom koraku menadzerski raunovoda trazi nacin za ubrzavanjem protoka kroz ogranicenje
pojednostavljivanjem procesa, poboljSanjem dizajna, smanjivanje vremena postavljanja i
smanjivanje ostalih kasnjenja koja nastaju zbog neplanskih i ostalih aktivnosti nevezanih za
dodanu vrijednost, kao npr. inspekcije ili kvarovi strojeva.

Cesto koristena metoda za identificiranje ogranienja i izgladivanje tijeka proizvodnje je Takt
vrijeme. Takt je njemacka rije¢ ¢ije je znaCenje dirigentova palica ili ritam. To je zapravo
omjer ukupnog raspolozivog vremena proizvodnje i ocekivane potraznje kupaca. Npr.,

pretpostavimo da proizvodno postrojenje radi osam sati dnevno, a ostatak je vrijeme za

36



odmor; dakle, na raspolaganju je 400 minuta proizvodnje po danu. Takoder, ako
pretpostavimo da je prosjecna potraznja kupaca 800 jedinica dnevno, tada je Takt vrijeme 30

sekundi po jedinici:
Takt vrijeme = ukupno raspolozivo vrijeme proizvodnje/potraznja kupaca
Takt vrijeme = 400 minuta/800 jedinica = 0,5 minuta ili 30 sekundi po jedinici

Cilj implementacije Takt vremena je balansiranje procesiranja operacija na nacin da je
vrijeme procesiranja svake aktivnosti ponajprije malo manje od cjelokupnog Takt vremena.
Aktivnost koja ima jako nisko vrijeme procesiranja naspram Takt vremenu ima previse
kapaciteta pa je stoga efikasnije smanjiti kapacitet (i na taj nacin povecati vrijeme

procesiranja) te aktivnosti, dokle god je vrijeme procesiranja nize od Takt vremena.
4. Dodavanje kapaciteta ogranicenju

Kao dugoro¢nu mjeru za olakSavanje ogranicenja i poboljSanja vremena ciklusa, menadzment
treba razmotriti dodavanje kapaciteta ograni¢enju na nacin da poboljSaju postojece ili kupe

nove strojeve i/ili zaposle dodatnu radnu snagu.
5. Redizajn proizvodnog procesa zbog fleksibilnosti i ubrzanog vremena ciklusa

Najces¢i strateski odgovor na ogranicenje je redizajn proizvodnog procesa, ukljucujuéi
uvodenje novih proizvodnih tehnologija, uklanjanje nekih teSko proizvodivih proizvoda i
redizajn nekih proizvoda radi olakSavanja proizvodnje. Jednostavno uklanjanje jednog ili vise
manjih usporavaju¢ih svojstava na danom proizvodu moze znafajno ubrzati proces
proizvodnje. Upotreba prethodno opisanog vrijednosnog inzenjeringa moze pomoc¢i pri ovom

koraku.
2.3.3. lIzvjestaji o teoriji ogranicenja

Kada se poduzece fokusira na poboljSanje vremena ciklusa, uklanjanje ograniCenja i
ubrzavanje vremena dostave, procjena performansi se takoder fokusira na ove kriti¢ne faktore
uspjeha. Cest pristup je izvijestiti o margini propusnosti kao i o odabranim operativnim
podatcima vezanim uz izvjestaj o teoriji ogranicenja. Izvjestaji o teoriji ogranicenja su korisni
zbog identificiranja najprofitabilnijeg proizvoda i nadgledanje uspjeha u postizanju kriticnih

faktora uspjeha.
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2.3.4. ABC metoda i teorija ogranicenja

Poduzeca koja koriste metode kao §to su metoda ciljnih troskova i teorija ogranicenja takoder
koriste i ABC metodu. ABC metoda, kao i teorija ograni¢enja, se koristi za procjenu
profitabilnosti proizvoda. Razlika je u tome §to teorija ogranic¢enja koristi kratkoro¢ni pristup
za analizu profitabilnosti naglaSavaju¢i samo materijalne troSkove, dok ABC metoda razvija

dugoro¢nu analizu koja ukljucuje sve troskove proizvoda.

ABC metoda, za razliku od teorije ograni¢enja, eksplicitno ne ukljucuje resurse ogranic¢enja i
kapacitete proizvodnih aktivnosti. Stoga se ABC metoda ne moze koristiti za odredivanje
najboljeg kratkorocnog proizvodnog miksa. Iz tog razloga su ABC metoda i teorija

ogranicenja komplementarne metode.

ABC metoda pruza opseznu analizu troSkovnih indikatora i preciznih jedini¢nih troSkova kao

osnovu za strateSke odluke o dugoro¢nom odredivanju cijena i proizvodnog miksa.

Suprotno tome, teorija ograni¢enja pruza korisnu metodu za poboljSanje kratkorocne
profitabilnosti proizvodnog pogona pomocu prilagodbi kratkoronog proizvodnog miksa i
paznje za proizvodna ograni¢enja. Razlike ABC metode i teorije ogranicenja prikazane su u

iducoj tablici.

Tablica 2: Usporedba teorije ogranicenja i ABC metode

Teorija ogranifenja ABC metoda
Dugoroéni fokus
Kratkoroéni fokus Analiza svih proizvodnih
Analiza margine propusnosti s obzirom na troskova, ukljuéujuci materijale
Glawvni cilj materijale i materijalne trofkove irad

Ukljuceni eksplicitno
Dgranitenja resursa i kapaciteta |Glavni fokus teorije ogranicenja Misu ukljuéeni eksplicitno

Razvijanje shvacanja
troSkownih indikatora na
razinama jedinice, serije,

Troskovni indikatori MNema direktne primjene troskovnih indikatora |proizvoda i postrojenja
Optimizacija protoka proizvodnje i Stratesko odredivanje cijenai
Glavna upotreba kratkoroéni proizvodni miks planiranje profita

Izvor: Blocher, E. et al. (2013): Cost management
2.3.5. Troskovi zivotnog vijeka

Uobicajeno su troskovi proizvoda ili usluge mjereni i izvjeStavani za relativno kratke periode

kao $to su godina ili mjesec. TroSkovni Zivotni vijek pruza dugoro¢nu perspektivu iz razloga
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Sto uzima u obzir ukupne troSkove zivotnog vijeka proizvoda ili usluge. 1z tog razloga pruza
cjelovitiju perspektivu o troSkovima proizvoda ili usluge i profitabilnosti. Npr. proizvod koji
je brzo i bezobzirno dizajniran, s malo ulaganja u troSkove dizajna, bi mogao imati znatno
vise marketinske i usluzne troSkove u kasnijim fazama Zivotnog vijeka. MenadzZere zanima

ukupni trosak tijekom cijelog Zivotnog vijeka, a ne samo proizvodne troSkove.

Dok se metode troSkova uglavnom fokusiraju samo na proizvodne troskove, uzvodni i
nizvodni troSkovi ¢ine znacajan udio ukupnih troskova zivotnog vijeka, pogotovo u

odredenim industrijama.
Industrije s visokim uzvodnim troSkovima:

e Racunalni softveri
e Specijalizirana industrijska i medicinska oprema

e Cement i drugi materijali za ugradnju
Industrije s visokim nizvodnim troSkovima:

e Dizajnerska odjeca
e Parfemi
e Kozmetika

e Kupaonicki proizvodi
2.3.6. Vaznosti dizajna

Dok menadzeri uzimaju u obzir uzvodne i nizvodne troskove, odluke vezane uz fazu dizajna
su kriticne. Metoda ciljnih troSkova pokazuje da, iako troskovi nastali u fazi dizajna ¢ine jako
maleni postotak u Citavom zivotnom vijeku proizvoda, odluke u fazi dizajna obvezuju
poduzece na danu proizvodnju, marketing i plan servisiranja. Iz tog razloga, odreduju vecinu

preostalih troSkova zivotnog vijeka.
Kriti¢ni faktori uspjeha u fazi dizajna ukljucuju iduce:

e Skrac¢eno vrijeme za prodaju — U kompetitivnom okruZenju, gdje su vrijeme potrebno
za razvoj proizvoda i isporuku kriti¢ni, napori za smanjivanjem vremena za prodaju

imaju visok prioritet.
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e Smanjeni o¢ekivani troSkovi servisiranja — Pomocu pazljivog, jednostavnog dizajna i
upotrebe modularnih, razmjenljivih komponenti, ocekivani troSkovi servisiranja se
mogu znacajno smanjiti.

e Smanjeni proizvodni utjecaj na okoli$ — Proizvod se dizajnira s fokusom na odrzivost
— tzv. nizak uglji¢ni otisak (koriStenje staklenickih plinova) u proizvodnji i kasnijoj
upotrebi proizvoda, koriStenje recikliranih materijala i ostalih na¢ina za smanjenje
proizvodnog utjecaja na okolis i proizvodnju proizvoda.

e Poboljsana lako¢a proizvodnje — Za smanjenje proizvodnih troSkova i brzine
proizvodnje, dizajn mora biti $to jednostavniji za proizvodnju.

e Proces planiranja i dizajniranja — Plan za proizvodni proces bi trebao biti fleksibilan i
omogucavati brzo postavljanje 1 promjene proizvoda, koriste¢i fleksibilne proizvodne
koncepte, racunalno integriranu proizvodnju, racunalno potpomognuti dizajn i

konkurentski inzenjering.

KOMPLICIRANA
PROIZVODNJA

LOS DIjzAIN

.....E S— MARKICETING | DISTRIBUCA

NISKA KVALITETA ZURBA, MALA NARUDZBA

|

NISKA
NEPRAVILNI
KVALITETA TRENING |
USLUGE IlGARANCIJA INSTALACIJA

Slika 6: Proizvodaceve uzvodne i nizvodne veze u vrijednosnom lancu

Izvor: Blocher, E. et al. (2013): Cost management
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2.4. STRATESKO ODREPIVANJE CIJENA KORISTENJEM
ZIVOTNOG VIJEKA PROIZVODA

2.4.1. Situacije strateSkog odredivanja cijena

Menadzerski racunovode su ukljuceni u tri situacije odredivanja cijena. Prva je specijalna
narudzba u kojoj nastaje neponovljiva prilika za prodaju. Odluka o specijalnoj narudzbi se
dogada kada poduzece ima jedinstvenu priliku prodati odredenu koli¢inu svojih proizvoda ili
usluga. Narudzbe se dogadaju periodicno od strane kupca umjesto kroz uobiCajene
distribucijske kanale ili kanale prodaje. Specijalne narudzbe su rijetke i uglavnom

predstavljaju mali dio sveukupnog poslovanja poduzeca.

Druga situacija je vezana uz metodu ciljanih troskova u kojoj je poduzece suocenu s danom

trzisSnom cijenom i odreduje kako posti¢i razinu troSkova potrebnu za ostvarivanje profita.

Treca situacija, koja ne ukljucuje specijalne narudzbe i trzisno odredene cijene, je fokus ovog
dijela teksta. To su dugorocne strateske odluke o cijenama s kojima su suofeni mnogi
menadZeri. Te kompleksne odluke ukljucuju strateska pitanja i paZljivo koristenje informacija
o troskovima. Kako bi im pomogli pri ovim odlukama o cijenama, menadzerski racunovode
pripremaju informacije o trosSkovima iz perspektive troskovnog zivotnog vijeka, Zivotnog

vijeka prodaje i koristenja analitickih metoda za odredivanje cijena.
2.4.2. StrateSko odredivanje cijena pomocu troskovnog Zivotnog vijeka

Odredivanje cijena temeljeno na troSku je Cest pristup za proizvodna i usluzna poduzeca. Oni
koji se natjeu pomocu troskovnog vodstva koriste informacije o troSkovima kako bi
poboljsali operativnu efikasnost te smanjili troSkove 1 cijenu. Cijene su odredene od strane
najefikasnijih proizvodaca, onih koji su u moguénosti najbolje smanjiti troSkove. Suprotno
tome, poduzeca koja se natjecu pomocu diferencijacije su diskretnija pri odredivanju cijena.
Cilj poduzeéa koja se natjeu pomocu diferencijacije moZze biti povecanje profita
postavljanjem visoke pocetne cijene za one koji su je spremni platiti pa slijede nize cijene za
troSkovno svjesne kupce (ubiranje). Alternativno, cilj poduzeta bi mogao biti povecanje
trziSnog udjela smanjivanjem cijena (penetracija). Trec¢i pristup bi bio stvaranje dugoro¢nih
odnosa s kupcima iskoristavanjem ,,vrijednosnog odredivanja cijena“ pri kojem su cijene

odredene zadovoljavanjem specifi¢nih potreba kupaca.

41



Na politiku poduzeca za odredivanje cijena utjeCu i patenti u industriji na nacin da mogu
povecati cijenu proizvoda onih poduzeca koja moraju patentna prava kupiti na trzistu.
Poduzeca sa sezonskom potraznjom (odjeca, uredaji, namjestaj izmedu ostalog) uglavnom

nude popuste i rade promocije tijekom razdoblja smanjene potraznje.

Druge industrije su osjetljive na kamatnu stopu, promjene na burzi i ostale faktore u
ekonomiji (npr. automobilska i gradevinska industrija) i na nove proizvode i politike

odredivanja cijena konkurenata.

Da bi se uspjesno nosili s kompleksnoSéu odredivanja cijena, poduzeéa kao Sto su GE
Lighting, DHL i Hewlett-Packard koriste internetski bazirane softverske sustave za brze i
preciznije odredivanje cijena za razli¢ite kupce. Takvi sustavi ubrzavaju proces kotacije cijena
1 pomazu pri odredivanju vremena i lokacije programskih popusta. Stoga, broj sezonskih,
ciklickih, ekonomskih i ostalih strateskih faktora utjece na politiku odredivanja cijena unutar
poduzeca i informacije o troskovima su jedina polazna tocka pri odlukama o odredivanju
cijena. Informacije o troSkovima za odredivanje cijena su najceS¢e temeljene na jednoj od

iduce Cetiri metode, a to su:

1. Ukupni proizvodni trosak plus faktor

2. Troskovi zivotnog vijeka plus faktor

3. Ukupni trosak i zeljeni postotak bruto marze
4

Ukupni troSak plus Zeljeni povrat na imovinu
1. Ukupni proizvodni trosak plus faktor

Pomoc¢u ove metode, poduzece koristi ukupne varijabilne i1 fiksne troskove i primjenjuje
posebni faktor (postotak) da pokrije ostale operativne troSkove plus profit. Faktor moze biti
odreden uobicajenom praksom u industriji, odlukom ili Zeljenom razinom profita. Npr.
pretpostavimo da poduzeée ima faktor od 40% i koriste¢ci ABC metodu odredi da je ukupni
proizvodni troSak 150 kuna. Cijena koja rezultira iz navedenog je 210 kuna prema izraunu:

150 kn + (150x40%) kn = 210 kn
2. Troskovi zivotnog vijeka plus faktor

Pristup zivotnog vijeka za odredivanje cijena koristi pune troSkove zivotnog vijeka umjesto
samo proizvodnih troSkova. Pretpostavimo da uz proizvodne troSkove, koji iznose 150 kuna

po jedinici, prodajni i administrativni troSkovi iznose 25 kuna po jedinici, Sto je 175 kuna za
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troskove Zivotnog vijeka. Takoder pretpostavimo da poduzece koristi faktor od 25% temeljen

na troskovima zivotnog vijeka. Ukupna cijena je 218 kuna i 75 lipa prema izracunu:
Ukupni troskovi zivotnog vijeka x faktor = Cijena
175 kn x 125% = 218.75 kn

Prednost pristupa zivotnog vijeka je to Sto su ukljuceni svi troskovi tako da se faktor moze

izravno povezati sa zeljenom razinom profita.
3. Ukupni trosak i zeljeni postotak bruto marze

U ovoj varijaciji cijena je odredena na temelju postizanja zeljenog postotka bruto marze. Npr.,
a prema prethodnom primjeru, pretpostavimo da je zeljena bruto marza 30% prodaje. Tada bi

cijena iznosila 214 kuna 1 29 lipa prema izracunu:
Cijena = Ukupni proizvodni troskovi / (1 — Zeljeni postotak bruto marze)
150 kn / (1-0.30) = 214.29 kn

Ovakva cijena bi stvorila bruto marzu od 64 kune i 29 lipa sto je 30% prodajne vrijednosti.
Alternativno, varijacija ove metode bi se mogla koristiti za postizanje Zeljenog povrata na
troSkove Zivotnog vijeka. Npr. ako je Zeljeni povrat na troSkove Zivotnog vijeka 15%, tada bi

cijena bila 205 kuna i 88 lipa prema izracunu:

Cijena = Ukupni trodkovi Zivotnog vijeka / (1 — Zeljeni postotak marZe Zivotnog vijeka)
175 kn / (1-0.15) = 205.88 kn

4. Ukupni trosak plus Zeljeni povrat na imovinu

Jos$ jedan pristup za odredivanje cijena je postaviti cijenu tako da osigurava zeljeni povrat na
imovinu. Npr. pretpostavimo da poduzece ima 3.5 milijuna vrijednosti ulozene imovine u
proizvodnju proizvoda i Zeli ostvariti 10% povrata na imovinu prije oporezivanja. Ocekuje se
da ¢e prodaja iznositi 10000 jedinica. Koriste¢i pristup Zivotnog vijeka (pristup ukupnog

troSka proizvodnje bi se mogao koristiti na sli¢an nacin) postotak prodaje bi bio 20%.

Postotak prodaje = Zeljeni profit prije oporezivanja / Troskovi Zivotnog vijeka odekivane

prodaje
3500000 kn x 10% / 10000 x 175 kn = 20%
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Stoga bi cijena iznosila 210 kuna:
Cijena = TroSak Zivotnog vijeka x 120% = 175 kn x 120% = 210 kn
2.4.3. StrateSko odredivanje cijena za faze Zivotnog vijeka prodaje

Stratesko odredivanje cijena ovisi o poziciji proizvoda ili usluge u zivotnom vijeku prodaje.
Kako Zivotni vijek prodaje postaje kra¢i (npr. samo nekoliko mjeseci u nekim industrijama
kao potrosacka elektronika), analiza Zivotnog vijeka prodaje dobiva na vaznosti. Suprotno
opisanom troSkovnom Zivotnom vijeku, Zivotni vijek prodaje se odnosi na faze prodaje
proizvoda ili usluge na trziStu, od uvodenja proizvoda ili usluge na trziste pa sve do opadanja

prodaje i povlacenja proizvoda s trzista.

1. Faza: Uvodenje — Prva faza sadrzi nisku konkurenciju, a prodaja polagano raste kako
kupci postaju svjesni novog proizvoda ili usluge. TroSkovi su relativno visoki zbog
visokih troSkova istrazivanja i razvoja te kapitalnih troSkova za postavljanje
proizvodnih postrojenja i marketindkih napora. Cijene su relativno visoke zbog
diferencijacije proizvoda i visokih troSkova u ovoj fazi. Varijacije proizvoda su
ogranicene.

2. Faza: Rast — Prodaja se ubrzano povecava kao i broj varijacija proizvoda. Proizvod
nastavlja uzivati u prednostima diferencijacije. Konkurencija se povecava, a cijene
pocinju padati.

3. Faza: Zrelost — Prodaja nastavlja rasti, ali po opadajucoj stopi. Broj trzisnih
natjecatelja i varijacija proizvoda se smanjuje. Cijene i dalje padaju, a diferencijacija
viSe nije vazna. TrziSno natjecanje se temelji na troSkovnoj konkurentskoj kvaliteti i
funkcionalnosti.

4. Faza: Opadanje — Prodaja i cijene padaju, kao i broj trzisnih natjecatelja. Kontrola

troskova i efikasna distribucijska mreza su klju¢ za kontinuirano prezivljavanje.

U prvoj fazi menadzment je fokusiran na dizajn, diferencijaciju i marketing. Fokus se
prebacuje na razvoj novih proizvoda 1 strategije odredivanja cijena kako se konkurencija
razvija u drugoj fazi. U trecoj i ¢etvrtoj fazi pozornost menadZmenta se prebacuje na kontrolu
troSkova, kvalitetu i servisiranje kako marketing nastavlja biti sve vazniji za kompetitivnost.
Zbog toga se strategija poduzeca za proizvod ili uslugu mijenja tijekom Zivotnog vijeka

prodaje od diferencijacije u ranim faza do troSkovnog vodstva u finalnim fazama.
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Slicno tome, pristup strateSkog odredivanja cijena se mijenja tijekom Zzivotnog vijeka
proizvoda ili usluge. U prvoj fazi cijene su postavljene relativno visoko da bi se stvorio povrat
na troSkove razvoja i iskoristila prednost diferencijacije i potraznje za novim proizvodom. U
drugoj fazi, cijene ¢e najvjerojatnije ostati relativno visoke kako poduzece nastoji izgraditi
profitabilnost na rastuéem trzisStu. U kasnijim fazama, odredivanje cijena postaje
kompetitivnije i metoda ciljnih troskova i troskovi zivotnog vijeka proizvoda se koriste s
obzirom na nacin kako poduzece prihvaca dane cijene umjesto da ih samo postavlja i ulaze

napore za smanjivanjem uzvodnih i nizvodnih troSkova.

2.4.4. StrateSko odredivanje cijena: analiticke metode odredivanja cijena i metode

odredivanja vrhunca cijene

Sve vise i1 viSe prodavaca i proizvodaca pa Cak i pruzatelja usluga koriste strateSki pristup
odredivanja cijena pomocu kojeg odreduju cijene koje su kupci spremni platiti, najcesce
koriste¢i analiticke metode temeljene na opseznim analizama podataka o ponasanju potrosaca.
Uzmimo u obzir, npr., kako se varijabilnost u cijenama naplacuje za let izmedu dvije
destinacije, viSu cijenu elektricne energije sredinom dana ili razliku u cijeni hotelskih soba

tijekom tjedna i tijekom vikenda.

Drugi primjer je koriStenje ,,borbene marke* - jeftinije verzije poznatog proizvoda. Borbena
marka je jako Cesta u recesivnim okruZenjima, zato S$to krajnji potrosaci traze sve jeftinije

substitute.

StrateSko upravljanje troSkovima prethodno opisano se nastavlja ovdje. Prvo, uzimamo u
obzir Cetiri navedene metode upravljanja troskovima koje se koriste za analizu Zivotnog
vijeka proizvoda ili usluge: metoda ciljnih troskova, teorija ograniCenja, metoda troSkova

zivotnog vijeka 1 strateSko odredivanje cijena.

Metoda ciljnih troSkova je alat koji sluzi za analizu troSkovne strukture koja pomaze
menadzmentu pri identificiranju prikladnog dizajna svojstava i proizvodnih metoda i na taj

na¢in omogucava poduzecu da postigne kompetitivnu cijenu.
Metoda ciljnih troSkova ima pet koraka:

1. Odredivanje trzi$ne cijene
2. Odredivanje Zeljenog profita

3. lzracun ciljnog troska
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4. Koristenje vrijednosnog inzenjeringa za identificiranje nacina za smanjivanjem
troskova
5. KoriStenje Kaizen pristupa troSkovima i operacijske kontrole za daljnje

smanjivanje troSkova

Teorija ograniCenja je alat koji pomaze menadZerima pri identificiranju ogranicenja i

rasporedivanju proizvodnje tako da se maksimizira protok i profit.
Teorija ograni¢enja ima pet koraka:

Identificiranje ogranicenja
Odredivanje najefikasnijeg proizvodnog miksa uz danu konstantu
Maksimiziranje protoka kroz ogranic¢enje

Dodavanje kapaciteta ogranicenju

o~ w0 DD

Redizajn proizvodnog procesa zbog fleksibilnosti i brzog protoka

TroSkovi Zivotnog vijeka pomazu menadZerima u minimiziranju ukupnih troSkova tijeka
Citavog zivotnog vijeka proizvoda ili usluge. TroSkovi Zivotnog vijeka stavljaju fokus na
uzvodne troSkove (prije proizvodnje, npr. istrazivanje i razvoj, inzenjering) i nizvodne
troSkove (nakon proizvodnje, npr. distribuciju, servisiranje), kao i na proizvodnju i operacije
na koje se troskovni sustavi fokusiraju. Posebno je potrebno uzeti u obzir efekte vezane uz

odabir dizajna u nizvodnim troskovima.

Stratesko odredivanje cijena pomaze menadzmentu da odredi cijenu proizvoda ili usluge
temeljenu na troSkovnom zivotnom vijeku ili na temelju njegove pozicije u razli¢itim fazama

zivotnog vijeka prodaje.
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3. PRIMJENA METODE CILJNIH TROSKOVA U PODUZECIMA ZA
PROIZVODNJU CEMENTA

3.1. CASE STUDY - CEMEX HRVATSKA D.D.

3.1.1. O poduzeéu CEMEX

Poduze¢e CEMEX je osnovano 1906. godine otvaranjem tvornice Cementos Hidalgo u
sjevernom Meksiku te je od malog regionalnog igraca tijekom vremena izraslo u jednog od

najvecih proizvodaca cementa na svijetu.

Poduze¢e pokreée tvornicu Cementos Portland Monterrey 1920. godine s godisnjim
kapacitetom proizvodnje 20000 tona cementa. 1948. godine CEMEX je dosegnuo godisnji
kapacitet proizvodnje od 124000 tona, Sto je preko Sest puta veéi kapacitet u odnosu na

kapacitet iz 1920. godine.

Akvizicijom poduzeca Cementos Maya 1 izgradnjom novih tvornica u gradovima Ciudad
Valles i Torreon u razdoblju od 1966. godine do 1967. godine CEMEX izrasta u regionalnog

igraca.

1976. godine se dogada inicijalna javna ponuda dionica poduze¢a CEMEX na Meksickoj
burzi. Iste godine, nakon preuzimanja poduzeéa Cementos Guardalajara, CEMEX je postao

trzisni lider u Meksiku.

Godisnja prodaja prvi je put nadmasila 6,7 milijuna tona cementa i klinkera 1985. godine, a
godisnja prodaja u svakoj od tri cementare (Monterrey, Guadalajara i Torreon) je iznosila vise

od milijun tona.

1986. godine CEMEX konsolidira svoj izvozni program kroz zajedni¢ko ulaganje sa
sjevernoameri¢kim proizvodacima cementa. Poduzeée preuzima tvornicu Cementos Anahua
1987. godine, a isto je ujedno i pocetak implementacije satelitskog sustava CEMEXNet za
povezivanje pogona kompanije. Akvizicijom kompanije Cementos Tolteca, vodeceg
proizvodaca cementa u Meksiku, CEMEX postaje jedan od deset najvec¢ih proizvodaca

cementa na svijetu.
1992. godine CEMEX je preuzeo dvije najveée tvornice cementa u Spanjolskoj.

Idealnu poziciju za izvoz CEMEX je postigao 1994. godine preuzimanjem proizvodaca

cementa u Venezueli, a zatim se Siri u Sjedinjene Americke Drzave preuzimanjem cementare
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u Teksasu te ulazi na trziS§te Paname akvizicijom tvrtke Cemento Bayano. Takoder, 1994.
godine, CEMEX pokrece strategiju koristenja alternativnih goriva i zapocinje s konverzijom
tvornica kako bi mogle koristiti naftni koks. Iste godine poduzece uvodi program eko-

uc¢inkovitosti kao temelj strategije odrZivog razvoja.

1996. godine CEMEX preuzima tvornice Cementos Diamante i Samper u Kolumbiji te
Cementos Nacionales u Dominikanskoj Republici i1 postaje tre¢i najveéi proizvoda¢ cementa

na svijetu.

U razdoblju od 1998. do 1999. godine CEMEX stjece 25-postotni udjel u najvecem
proizvodacu cementa u Indoneziji. Nadalje, kupuje filipinski APO Cement i dodatnih 40

posto udjela u poduzecu Rizal Cement.

Dionice se uvrStavaju na NjujorSku burzu 1999. godine pod simbolom ,,CX*. Iste godine
CEMEX osnhiva CEMEX Asia Holdings (CAH) s ciljem razvoja novih partnerstva i
poslovanja vezanih uz cement u jugoistocnoj Aziji. Takoder, konsolidira svoju prisutnost u
Srednjoj Americi i na Karibima preuzimanjem najveéeg proizvodaca cementa u Kostarici. Do
kraja 1999. godine, CEMEX preuzima Assiut Cement Company od vodeceg proizvodaca u
Egiptu.

CEMEX realizira izgradnju novog pogona drobilice u Bangladesu 2000. godine. Takoder,
nakon preuzimanja americkog poduzeca Southdown.Inc., postaje vodec¢i proizvodac cementa
u Sjevernoj Americi. Iste godine poduzece pokreée inicijativu CEMEX Way za
prepoznavanje, uvodenje 1 izvrSavanje standardiziranih najboljih praksi unutar cijele
organizacije. Nadalje, agencija Standard & Poor's podize kreditni rejting poduzeca u

investicijski razred.

2001. godine CEMEX ulazi na tajlandsko trZiSte cementa preuzimanjem poduzeéa Saraburi

Cement i na taj nacin u¢vrscuje svoju poziciju na azijskom trzistu.

CEMEX iste godine pokrece svoju komercijalnu mrezu Construrama, koja do kraja godine
izrasta u najveci lanac izgradnje i materijala u Meksiku, i internetsku uslugu za kupce i na taj
nacin omogucuje klijentima da svoje narudzbe proizvoda i usluga obavljaju elektronickim

putem.

2002. godine CEMEX ucvrs¢uje svoju poziciju na Karibima preuzimanjem poduzeca Puerto

Rican Cement.
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Preuzimanjem poduzeca RMC 2005. godine, prisutne na 20 trzista, uglavhom u Europi,
CEMEX udvostru¢uje svoju veli¢inu. Ovom integracijom CEMEX je udvrstio svoju
prisutnost u Europi 1 pozicionirao se kao poduzece koje pokriva cijeli lanac vrijednosti
industrije. ViSe od 50000 zaposlenika slavi 100. godiS$njicu poduze¢a CEMEX. Poduzece
pokrece integraciju Rinkera 2007. godine. 2010. godine CEMEX prevladava najkompleksniju
financijsku krizu u svojoj novijoj povijesti prilagodavanjem svojih aktivnosti diljem svijeta
novim trziSnim dinamikama. Poduze¢e 2012. godine navodi svoje operacije u Juznoj i
Centralnoj Americi na Kolumbijskoj burzi, a 2016. godine operacije na Filipinima na

Filipinskoj burzi te slavi 110 godina za bolju buduénost.

Iz navedenog kratkog povijesnog pregleda vidljivo je kako je CEMEX, od kraja osamdesetih
godina proslog stoljeca, rastao kroz akvizicije skoro svake godine. lako nije rastao proteklih
nekoliko godina, zbog globalne financijske krize koja je znacajno utjecala na gradevinsku
industriju, CEMEX je pozicionirao svoje poslovanje kako bi bio spreman za oporavak

svjetskog gospodarstva.

CEMEX je danas vode¢i globalni proizvoda¢ gradevinskog materijala koji nudi
visokokvalitetne proizvode i usluge klijentima i zajednicama Sirom Europe, Amerike, Bliskog
istoka i Azije. Temeljno poslovanje se sastoji od vadenja i isporuivanja agregata iz
kamenoloma, proizvodnju i isporuku cementa, betona i betonskih proizvoda koje kroz svoju
poslovnu mrezu proizvodi, distribuira i prodaje u viSe od pedeset zemalja svijeta, a trgovinski
odnosi razvijeni su s preko sto zemalja. Godisnja prodaja poduzeca iznosi 16 milijardi dolara,

a broj zaposlenih, iz vise od 50 zemalja, iznosi vise od 50 000..

Na hrvatsko trziste CEMEX je stigao 2005. godine preuzimanjem britanske RMC Grupe, a
time i Dalmacijacementa. CEMEX Hrvatska d.d. je od 2008. godine u stopostotnom
vlasnistvu CEMEX Investments Limiteda. Tom akvizicijom CEMEX postaje vodeci

proizvodac cementa u regiji koja obuhvaca Hrvatsku, Bosnu i Hercegovinu te Crnu Goru.

Proizvodnja cementa u Republici Hrvatskoj se odvija u tri tvornice na podruc¢ju Splitsko-
dalmatinske zZupanije smjeStene u Kastelima, Solinu i Klisu, a to su: tvornica Sveti Juraj u

Kastel Suéurcu, tvornica Sveti Kajo u Solinu i tvornica 10. Kolovoz na Klisu.
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Slika 7: Prikaz tvornica poduze¢éa CEMEX u Republici Hrvatskoj
Izvor: cemex.hr
3.1.2. Proces proizvodnje cementa

Cement je fini prah koji se dobiva pe¢enjem mjeSavine vapnenca, gline i zeljezne rudace na
1450°C. Procesom pecenja nastaje klinker, glavni sastojak cementa, koji se melje u fini prah s

gipsom i drugih kemijskim dodacima kako bi se dobio cement.

Cement je najrasireniji gradevinski materijal u svijetu. Posjeduje korisna i pozeljna svojstva,
poput tlacne ¢vrstoce (gradevinski materijal najvise ¢vrsto¢e po jedini¢noj cijeni), trajnosti i

estetskog izgleda, za veliki raspon primjena u gradevini.
Poduze¢e CEMEX cement proizvodi na sljede¢i nacin:

1. Miniranje sirovina (Lapor i vapnenac se vade iz kamenoloma tako da se stijene
buSe i raznose eksplozivom, s neznatnim utjecajem na okoli§ zbog moderne

tehnologije.)
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Prijevoz sirovina (Nakon Sto se velike kamene gromade razlome, prevoze se do
drobilice pomocu velikih utovarivaca ili transportne trake.)

Drobljenje (Kamen iz tupinoloma doprema se do drobilice gdje se smanjuje
drobljenjem ili mrvljenjem na grumene veli¢ine otprilike tri centimetra.)
Predhomogenizacija (Proces mijesanja razliitih vrsta lapora, vapnenca ili bilo
kojeg drugog potrebnog materijala.)

Skladistenje sirovina (Svaka pojedina vrsta sirovine posebno se prenosi u silose
odakle se naknadno dodaje u specifi¢noj koli¢ini odredenoj vrsti cementa koji se
proizvodi.)

Mljevenje sirovine (Ovaj proces se odvija u vertikalnom celicnom mlinu koji
melje materijal pritiskom kojeg proizvode tri konusna valjka koja se okre¢u oko
rotirajuce ploCe. U ovoj fazi koriste se 1 horizontalni mlinovi u kojima se materijal
melje pomocu celi¢nih kugli.)

Homogenizacija sirovine (Homogenizacija se odvija u silosima koji su opremljeni
za stvaranje homogene mjeSavine materijala.)

Kalcinacija (Navedeni proces je osnovni dio postupka u kojem glavnu ulogu igraju
velike rotacijske peéi. Unutar njih, na temperaturi od 1400 °C, sirovina se pretvara
u klinker, malene tamnosive kuglice promjera tri do Cetiri centimetra.) Meljava
cementa (Klinker se melje pomocu celicnih kugli razlic¢itih veli¢ina dok prolazi
kroz dvije komore u mlinu, uz dodavanje gipsa kako bi se reguliralo vrijeme
vezivanja cementa.)

Pakiranje cementa i otprema (Cement se pohranjuje u skladisne silose odakle se
hidraulicki ili mehani¢ki vadi i prenosi do pogona gdje se pakira u vrece ili

otprema u rasutom stanju. MoZe se otpremiti vagonima, cisternama ili brodom.)

3.1.3. Tipovi cementa

Tipovi cementa koji ¢e se promatrati u ovome radu su:

CEM 142,5 R (rasuti i pakirani)
CEM Il BM 42,5 (rasuti)

CEM Il BM 32,5 (pakirani)

CEM 11 BS 42,5 (rasuti)

CEM 111 A 42,5 (rasuti)

CEM 111 BS 32,5 (rasuti i pakirani)
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Prema mjestu proizvodnje navedeni tipovi cementa se proizvode u tvornicama Sveti Kajo,

Sveti Juraj i 10. Kolovoz, a raspored proizvoda po tvornicama je slijedeéi:

e Sveti Juraj: CEM | 42,5 R (rasuti i pakirani); CEM Il BM 42,5; CEM Il BM 32,5;
CEM Il A 42,5; CEM 111 BS 32,5 (rasuti i pakirani)

e Sveti Kajo: CEM 142,5R (rasuti); CEM 11 BS 42,5

e 10. Kolovoz: CEM II1 BS 32,5 (rasuti)

3.2. ISTRAZIVANJE NA TEMELJU UZORKA

Istrazivanje koje ¢e biti prikazano u ovome radu provedeno je na temelju uzorka Sest tipova
cementa koje proizvodi poduzece CEMEX. Naime, kao §to je ve¢ navedeno, za potrebe ovog
rada ¢e biti prikazani troSkovi, cijene i marza proizvodnih linija cementa u relativnim

brojevima.

Proizvodni troskovi ukljucuju varijabilne, fiksne troSkove i1 ucinke deprecijacije. Varijabilne

troSkove Cine:

e Goriva i energija (benzin, koks, ugljen, dizel, alternativna krutina, alternativne
tekucine, ostala goriva, elektricna energija)

e Materijali i sirovine (pirit, boksit, natrijev karbonat, troska, gips, kamen i ostali
materijali)

e Ostali varijabilni troskovi (vatrostalne cigle, drobilice, aditivi, eksplozivi, troskovi

pakiranja, unutarnji teret, voda i ostali varijabilni troSkovi)
Fiksni troskovi se iskazuju kroz:

e Place

e Prekovremene sate

e Rezervne dijelove

e Unajmljenu radnu snagu
e Usluge

e Iznajmljivanje strojeva

e Osiguranje i ostale fiksne troSkove
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Sljedeca tablica, a koja je izradena na temelju sistematski prikupljenih troSkovnih podataka,
prikazuje udjele troSkova za period od 2013. godine do 2016. godine.

Tablica 3: Struktura troSkova za proizvodne linije

(CENT 1 42,5 R rasuti{CEM 142,5 R pakirani {CERA 11 BM 42,5 rasuti{CEM 1 M 32,5 pakirani |CEN 11 BS 42,5 rasuti [CEM 11| A42,5 rasuti | CENEI11B5 32,5 rasuti | CEM II1 B5 32,5 pakirani

Ukupni tro3kovi 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%, 100,00% 100,00% 100,00%

an, Varijabilni troskovi 58,36% 51,15% 3,80% 54,4% 66,32% 70,30% 87,02% TA0%
Fiksni troskovi W082% 35,96% 27153 33,4% 26,12% 0,0% 8,28% 20,86%
Depredijacija 1082% 118% 8,67% 1252% 756% 767% 4,708 £, 74%
Ukupni troshovi 10000% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

- Varijabilni troskovi 5893% 5237% §3,63% 54,89% 68,01% 08,14% ,79% 76,36%
Fiksni troskovi 1.0% 35,10% 26,30% B,77% 25,70% 20,62% 15,26% 16,99%
Deprecijacija 9,354 11534 10,074 1L 3% 6,29% 10.20% 495% 6,6%
Ukupni troskovi 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

e Varljabllni trogkov 58,17% 5240% 52,67% 55,17% 9,50% 83,93% 8,15% 66,57%
Fiksni froskovi 3148% 3.4% 3,65% 3.0% B4 11.26% 110% 1,70%
Deprecijacija 10,35% 12.05% 10,685 10,99% 6,64% 479% 411% 9,7%%
Ukupni troSkovi 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

25, Varijabilni troskovi TR 702 .93k $§,38h 3862k T84 81,80% 0,72
Flksnl trotkovi 16,36% 0,31k 31,706 38,18% 31,75 1046% 10,76% 2,08
| Deprecijacja 1031% 1267% 11,77% 13,% 9,58% 1L11% T4% 9,19%

Izvor: Izrada autora

Nadalje, a upravo prema ve¢ prethodno navedenim podatcima, na idu¢im grafovima prikazuju

se kretanja troSkova po godinama.
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Slika 8: Trend kretanja troSkova za CEM 1 42,5 R rasuti

lzvor: Izrada autora
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CEM 1 42,5 R pakirani
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Slika 9: Trend kretanja troSkova za CEM 1 42,5 R pakirani

Izvor: Izrada autora
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Slika 10: Trend kretanja troSkova za CEM Il BM 42,5 rasuti

Izvor: Izrada autora
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CEM Il BM 32,5 pakirani
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Slika 11: Trend kretanja troskova za CEM 11 BM 32,5 pakirani

Izvor: Izrada autora
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Slika 12: Trend kretanja troskova za CEM 11 BS 42,5 rasuti

lzvor: Izrada autora
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CEMIII A 42,5 rasuti

120,00%

100.00% -_hq~_‘_\-’

80,00%

60,00%
——CEM Il A 42 5 rasuti

40,00%

20,00%

0,00% T T T 1
2013, 2014 2015. 2016.

Slika 13: Trend kretanja troSkova za CEM 111 A 42,5 rasuti

Izvor: Izrada autora
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Slika 14: Trend kretanja troSkova za CEM 111 BS 32,5 rasuti

lzvor: Izrada autora
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CEM III BS 32,5 pakirani
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Slika 15: Trend kretanja troSkova za CEM 111 BS 32,5 pakirani
Izvor: Izrada autora

Kao Sto je vidljivo iz grafova za svaki pojedini tip cementa, troskovi padaju iz godine u
godinu, kako bi i trebalo biti kod uspjesSne primjene metode ciljnih troskova.

3.2.1. Teorija ogranienja
Iduca bitna stavka je teorija ogranicenja.

Uzrok pada troskova u proizvodnim procesima CEMEXA su ustede koje je poduzece
ostvarilo na poboljSanju protoka tih istih procesa. Naime, Odjel za istrazivanje i razvoj unutar
poduzeca je otkrio na¢in da dodavanjem specifi¢ne kemijske komponente sirovinskom brasnu
sniZzavaju: razinu potrebne ureje, razine emisije CO,, temperaturu i koli¢inu potrebnog
klinkera. Ova optimizacija kemijskog sastava sirovine je smisSljena u svrhu podizanja

efikasnosti proizvodnje. Brojcani efekti te optimizacije su iduéi:

e Veci output peci za 3%
e Manja razina potrebnog klinkera za 2%
e Smanjena potroSnja energije za mljevenje za u prosjeku 2kWh/t cementa

e Smanjena potroSnja energije za proizvodnju klinkera za u prosjeku 1kWh/t klinkera
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Ostale aktivnosti na optimizaciji sustava ukljucuju:

Ugradnju novog sistema komprimiranog zraka

Slika 16: Kompresor
Izvor: cemex.hr

Efekti su:

e Zamjena velikog broja malih kompresora jednim centralnim sustavom
e Novi energetski efikasni kompresori Stede oko 1,1 kWh/t klinkera

e Znacajne ustede u odrzavanju

Ulazna brtva rotacijske peci sprjecava prodor sekundarnog zraka wu sustav

predgrijavanja sirovine.

Slika 17: Brtva rotacijske peci

lzvor: cemex.hr
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Time se:

e Smanjuje obujam zraka u sistemu — smanjenje elektricne energije za pokretanje

ventilatora — 0,5 kWh/t klinkera
e Smanjuje unos goriva za zagrijavanje plinova — 5 - 10 kcal/kg klinkera

e Smanjuje troSak odrzavanja

Zamjena tipa plo¢a hladnjaka klinkera

Slika 18: Ploce hladnjaka klinkera
Izvor: cemex.hr
Efekti su:

e Poboljsana rekuperacija topline iz hladnjaka
e Smanjen utroSak toplinske energije za 5 — 10 kcal/kg klinkera
e Produzen zivotni vijek plo¢a sa jedne na dvije godine

e Smanjen troSak odrzavanja

Ugradnja fiksnog modula u hladnjak klinkera

Slika 19: Fiksni modul za hladnjak klinkera

lzvor: cemex.hr
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Efekti su:

e Poboljsana stabilnost proizvodnog procesa
e Optimiziran protok zraka i hladenje klinkera

e Ukupna usteda toplinske energije do 15 kcal/kg klinkera

Ugradnja frekventnih pretvaraca

Slika 20: Frekventni pretvara¢
Izvor: cemex.hr

Efekti su:

e Implementacija na velike motorne pozicije
e Omogucava kontrolu broja okretaja ventilatora bez koristenja priguSenja

e Smanjen utroSak energije pri pokretanju
3.2.2. Stratesko odredivanje cijena

Poduze¢e CEMEX je odredilo cijene u periodu od 2013. do 2016. godine na nacin da su za
strateSki cilj postavili postizanje marZze od 40%., tj. koristili su metodu ukupnog troska i
Zeljenog postotka bruto marze.

U nastavku je prikazana tablica sa postotnim udjelima troSkova i marZze u cijeni za gore

navedeno vremensko razdoblje.
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Tablica 4: Struktura cijena za proizvodne linije

CEM | 42,5 R rasuti

CEM 1425 R pakirani

CEM Il BM 42,5 rasuti

CEM Il BM 32,5 pakirani

CEM 11 BS 42,5 rasuti

CEM Il A42,5 rasuti

CEM IIl BS 32,5 rasuti

CEM Ill BS 32,5 pakirani

Cijena 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
0. |Trodkovi 60,36% 60,38% 45,19% 55,18% 48,10% 7% 39,50% 75,85%
Maria 19,64% 1,1% ,10% 852% 50,90% 55, 26% B0, 46% 26,15%
Cijena 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
2014, | Trodkovi 69,30% 56,21% 15,38% 55,28% 18,07% M™% ,00% 17,8%
Mara 30,6% 43,78% 54,62% 7% 51,93% 55,63% 55,56% 50,7%%
Cijena 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
0. | Trodkovi 69,12% 5,07% 45,92% 36,76% A% 43,14% M57% 51,30%
Marka 20,89% 20,92% 54,08% 12,4% 55,58% 56,96% 55,13% 48,20%
Cijena 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
2016. | Trogkovi 9,625 5,77% 45,50% 54,05% 207% 40,93 80,67% 46,75%
Maria 10,36% 0,2% 41% 15,54 57,13% 55,01% 50,13% 5,5%

Izvor: Izrada autora

Sljedeci grafovi prikazuju kretanja cijena po godinama.
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Slika 21: Trend kretanja cijena za CEM 1 42,5 R rasuti

Izvor: Izrada autora
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CEMVI 42,5 R paKkirani
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Slika 22: Trend kretanja cijena za CEM | 42,5 R pakirani

Izvor: Izrada autora
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Slika 23: Trend kretanja cijena za CEM Il BM 42,5 rasuti

lzvor: Izrada autora
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Slika 24: Trend kretanja cijena za CEM Il BM 32,5 pakirani
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Slika 25: Trend kretanja cijena za CEM 11 BS 42,5 rasuti

Izvor: Izrada autora
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CEM I A 42,5 rasuti
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Slika 26: Trend kretanja cijena za CEM 111 A 42,5 rasuti

Izvor: Izrada autora
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Slika 27: Trend kretanja cijena za CEM 111 BS 32,5 rasuti

Izvor: Izrada autora
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CEM Il BS 32,5 pakirani
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Slika 28: Trend kretanja cijena za CEM 111 BS 32,5 pakirani
Izvor: Izrada autora

Kao $to je vidljivo iz prethodnih grafova o trendovima kretanja cijena, cijene padaju iz godine
u godinu, uostalom kao i troskovi, pa se moze zakljuciti da tako zadovoljavaju uvjete

teoretskog aspekta metode ciljnih troskova.

3.3. DOKAZIVANJE HIPOTEZE POMOCU REZULTATA
ISTRAZIVANJA

Na temelju podataka o troSkovima, cijenama i marzZi nize ¢e se provesti Kolmogorov-

Smirnovljev test.

Prema Rozgi (2006.), testiranje hipoteze ima li neka promatrana distribucija oblik po nekom
teorijskom zakonu moze se izvrsiti i pomoc¢u Kolmogorov-Smirnovog testa. Postavlja se

hipoteza za testiranje jednolike, binomne, Poissonove i normalne distribucije.
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Tablica 5: Kolmogorov-Smirnovljev test

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Marza

N 32
Kolmogorov-Smirnov Z 1,028
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,241

a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.

Izvor: Izrada autora

Ako se aritmeticka sredina iz uzorka nalazi izmedu donje i gornje granice intervala
prihvacanja hipoteze Hp, ta se hipoteza prihvaca kao istinita uz odgovaraju¢i nivo
signifikantnosti testa. U suprotnom se ta hipoteza odbacuje. Testirati se moze Z-testom (ako
je n>30) ili t-testom (ako je n<30).

Kolmogorov-Smirnovljev test je pokazao kako marze proizvoda cementa ne odstupaju od
normalne distribucije (p=0,241>0,05) pa se za testiranje hipoteze da su marze statisticki
znacajno vece od 0,4 koristi t-test 0 nepoznatoj aritmetickoj sredini osnovnog skupa, zbog

toga Sto je 8 proizvodnih linija, a samim time je i broj obiljezja upravo n=8.

Tablica 6: Parametri T-testa

T-Test
One-Sample Statistics
N Mean Std. Deviation | Std. Error Mean
MarZa 32 0,483 0,095 0,017

Izvor: Izrada autora

Prosje¢na marza na ispitanih 8 proizvodnih linija kroz 4 godine iznosi 0,483 sa prosje¢nim

odstupanjem od aritmeticke sredine 0,095.
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S obzirom da se u nastavku koristi t-test, formula glasi:
t*= (X-X,)/Se(X)
gdje je t* - t empirijska vrijednost izraCunata na osnovu uzorka (ako je n<30).

Tablica 7: T-test

One-Sample Test

Test Value = 0.4
T df Sig. (2-tailed) Mean 95% Confidence Interval of the
Difference Difference
Lower Upper
MarZa 4,939 31 0,000 0,083 0,049 0,117

Izvor: Izrada autora

T test je pokazao kako je prosjecna marza cementnih proizvoda u osnovnom skupu statisticki

znacajno veca od 0,4 (t=4,939>0; df=31; p~0<0,05) ¢ime se prihvaca H; hipoteza.

S obzirom na navedeno i nije iznenadujuce $to se prihva¢a H; hipoteza iz razloga Sto je
CEMEX ulagao u poboljSanja svog proizvodnog procesa, kao $to je ve¢ prethodno navedeno

u dijelu teorije ograni¢enja na stranicama 57-60 ovog rada, a ta poboljSanja su:

e Dodavanje specificne kemijske komponente sirovinskom brasnu
e Ugradnja novog sistema komprimiranog zraka

e Ugradnja brtve rotacijske peci

e Zamjena tipa ploCe hladnjaka klinkera

e Ugradnja fiksnog modula u hladnjak klinkera

e Ugradnja frekventnih pretvaraca

Iz navedenog se moze zakljuciti kako poduze¢ce CEMEX implementira metodu ciljnih

troSkova u svojim proizvodnim aktivnostima.

KoriStene statisticke metode: Kolmogorov-Smirnovljev i t-test o nepoznatoj aritmeti¢koj

sredini osnovnog skupa. Koristen statisticki paket SPSS i MS Excel.
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4. ZAKLJUCAK

Tema ovog diplomskog rada je primjena metode ciljnih troskova u poduzeéima za
proizvodnju cementa, konkretno u poduze¢cu CEMEX. Za primjenu metode ciljnih troSkova
potrebno je prvo poznavati tradicionalne troSkovne podjele zbog lakSeg razumijevanja
navedene metode. Slijede¢e Sto treba uzeti u obzir su suvremene metode menadzerskog
racunovodstva jer je metoda ciljnih troskova upravo jedna od navedenih. Kroz cijeli tekst rada
su prezentirane postavke teorijskih aspekata navedene metode i drugih komplementarnih
menadzerskih racunovodstvenih metoda, a u empirijskom dijelu prezentirani su empirijski

podatci o primjeni metode ciljnih troSkova u praksi.

Na temelju svih prezentiranih podataka i dokazane hipoteze mozemo zakljuciti kako je
metoda ciljnih troskova koristan alat za uocavanje 1 rjeSavanje problema u procesu
proizvodnje, koji se javljaju kao ograni¢enja u samome procesu, i maksimiziranja profita pri

trziSnim uvjetima koji kontinuirano evoluiraju iz dana u dan.

Na samom primjeru poduzeca CEMEX je vidljivo kako navedeno poduzece koristi metodu
ciljnog troska na svojim proizvodima odnosno razli¢itim tipovima cementa za ostvarivanje
zeljenog ucinka i na taj nacin ostvaruje koristi u stvarnom konkurentnom poslovnom
okruzenju. Ve¢ spomenuta metoda potie potragu za inovacijama i novim rjeSenjima u
dizajnu i proizvodnom procesu kao $to je to postigao i CEMEX implementacijom patentirane
tehnologije kroz faze primjene metode ciljnih troSkova. Temeljni redizajn proizvoda u
gradevinskoj industriji nije jeftin, zbog visokih uzvodnih troskova u gradevinskoj industriji,

pa ga iz tog razloga CEMEX nije ni napravio.

Nadalje, u primjerima opisanima u empirijskom dijelu rada vidljivo je kako je CEMEX
ostvario prosjeénu marzu, za osam proizvodnih linija na Sest tipova cementa, u iznosu vecem
od 40% u razdoblju od 2013. godine do 2016. godine, ¢ime je upotrebom prikladnih
statistickih testova dokazana Hi hipoteza o primjeni metode ciljnih troSkova, a koja je

postavljena u uvodnom dijelu ovog rada.

Nastavno na sve naprijed iznijeto, ovaj rad bi trebao sluziti kao pocetna osnova za daljnje
upoznavanje sa metodom ciljnih troskova i unaprjedenja Citateljevog razumijevanja o
koriStenju i pripadaju¢im koristima suvremenih menadzerskih metoda u ra¢unovodstvu, u
ovom konkretnom slucaju za razumijevanje implementacije istih u jednom od poduzeca koje

posluje u gradevinskom sektoru u Republici Hrvatskoyj.
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SAZETAK

U ovome radu, pocevsi od uvoda, ukratko se definira metoda ciljnih troskova, navode ciljevi
te metode i struktura rada i postavlja hipoteza.

Nadalje, u teorijskom dijelu se definiraju troSkovi prema tradicionalnim podjelama,
suvremene metode menadzerskog racunovodstva, metoda ciljnih troSkova, teorija ogranic¢enja
1 strateSko odredivanje cijena koriStenjem zivotnog vijeka proizvoda, a sve od navedenog
sluzi za bolje razumijevanje empirijskog dijela rada.

U slijede¢em, empirijskom, dijelu rada, navedeni termini su potkrijepljeni stvarnim
konkretnim podatcima na primjeru poduzeca CEMEX. Takoder, spomenut je i povijesni
razvoj samog poduzeca, a osim toga 1 implementacija koraka metode ciljnih troskova kao i
dokazivanje H hipoteze.

U zakljucku, a na temelju prilozenih podataka, evidentno je kako primjena metode ciljnih
troSkova u poduze¢ima za proizvodnju cementa donosi znacajne koristi. Same koristi metode
vidljive su u teorijskom dijelu, a iste su prikazane i u empirijskom.

KLJUCNE RIJECI: Metoda ciljnih troskova, teorija ograni¢enja, strateko odredivanje
cijena
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SUMMARY

In this paper, starting with the introduction, target costing is shortly defined, goals,
description methods, the structure of the paper and the hypothesis are set.

Furthermore, in the theoretical part of the paper, traditional cost classification, contemporary
managerial accounting methods, target costing, theory of constraints and strategic pricing
using the product life cycle are defined, and all of the stated is used for a better understanding
of the empirical part of the paper.

In the next, empirical, part of the paper, the above stated terms are proven with real-world
data on the CEMEX company example. Also, the historical development of the company is
mentioned, and besides that the implementation of the steps of target costing as well as the
proving of the Hy hypothesis.

In conclusion, based on the enclosed data, it is evident that the application of target costing in
companies which produce cement brings significant benefits. As the benefits of the method
are visible in the theoretical part, the same are shown in the empirical.

KEY WORDS: Target costing, Theory of constraints, Strategic pricing using the product life
cycle
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