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Sekcija B: MenadZment kontrola i upravljanje rizicima

Upravljanje troSkovima
(Kostenmanagement)

u funkciji financijskog restrukturiranja gospodarstva
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o Osiguranja optimalnog odnosa izmedu
angaZziranih resursa i ostvarenih rezultata

UPRAVLJANJE TROSKOVIMA " ideniifikaciie moguenosti 2a hminiranie
"NJEMACKA METODOLOGIJA"

nepotrebnih troskova

o Naglasak na aktivnosti menadZmenta u
funkciji donosenje ciljnih poslovnih
odluka (ostvariti ciljeve uz sto nize
troskove i bez dugoroc¢no negativnih

Prof. dr. sc. Milena Persi¢ posljedica na rezultat razdoblja)

milena.persic@fthm.hr

Fakultet za turi: i hotelski menadZment Opatija

www.fthm.hr

o Integralni dio kratkorocnog i dugorocnog
planiranja poslovnog rezultata

Obracun troSkova

Pristup internom obrac¢unu troSkova
i uinaka
(Kosten- und Leistungrechnung)

Obracun uc¢inaka

(1) Obraéun prirodnih
vrsta troSkova

\

(2) Obraéun troSkova Kratkoro¢€ni obracun
o Tradicionalni njemacki pristup temelji se gjﬂi’hfgfzsgfaﬂjanka internog rezultata
na primjeni koncepcije obracuna troskova
po
prirodnoj vrsti (Kostenartenrechnung), @ ggfgfe ltj:;s:ova a) Jedinice ucinka,
mjestima (Kostenstellenrechnung) trodka / pojedine narudZbe,
e s w ugovora, radnog
nositeljima (Kostentrégerrechnung), « pojedinici naloga, serije.....
o nositelj troska - uc¢inak ucinka b ) <
= . ) Razdoblja <
(Kostentragerstiickrechnung) +  za definirano /
o nositelj troska - razdoblje obragunsko

(Kostentrédgerzeitrechnung) razdoblje
PRIRODNE TROSKOVE ‘ TROSKOVI PREMA NOSITELJIMA
VRSTE ~ IRUSKROML--2o e
TROSKOVA PREMA TROSKOVI NOSITEL] = NOSITELJ=
AN | prEMA UCINAK Racstiont Klasiéne metode obra¢una troSkova i
MJESTIMA (KALKULACA) | (LARI AR .
ZAPOSLENOSTI | REZULTAT) ucinaka
Dirckni o [METODA | (Kosten- und Leistungrechnung)
(izravni, N i UKUPNIH
pojedi- {‘;‘gom' i TROSKOVA |
Varija- natn) wons | 7T - I v
i T wotkov - o Tradicionalni njemacki pristup
Iraskori / troskovi ! ivinionas temelji se na primjeni
stalne lentnim Direktan materijal konce C|'e
imoine POL|.  brojevima pcl o
T Troskent Uhapno dickin obracuna po potpunim ili po
inancijske roskovi . v = % .
imovine DODATNE Opéi traskani djelomicnim troskovima
- Troskovi — METODE: proizvodnje (OTI) . .
usluga % | -sumarna Lsharimkerngs, s vrednovanjem ucinka po
- Trofkoviiz ot godatna own — stvarnim, predvidenim ili
ekuce . . o ) - v .
materijalne fnel.zravn.l, % OTUP '}:llz((li:’i\\:g;\%i'mw standardnim troskovima.
P indirektni, _elektivna
ot rezijski) dodatna +/- Zalihe




OBRACUN TEMELJNI RAZVOUNI OBLICI STVARNI TROSKOVI
PO
POTPUNIM | Obragun po Stvarni troskovi vrednovani stalnim cijenama
VhOUKO- | patpunim | st | saplanicanim | BudZetiran direktn (pojodinat trodkovi
¢ rektni + Stvani troskovi mjesta troska valorizirani stalnim
troskovima | stane | direktnim
cijeneza | (pojedi-nacnim) | ciienama
eksterno | troskovima -
pribs- Budzetirani
Obracun po | yiene direktni troskovi | Vise i nize vrednovanje
normalnim | resurse miesta troska fiksnim
troskovima +Normalni troskovima
troskovi mjesta
troska
Budzetirani od planskih
Obragun po évrstim planskim | direktni troskovi | troSkova po mjestima troska
troskovima + Planski troskovi :
; v direktn.
miesta troska (pojed- ciimv?
Kao obratun nainit) | tariin
po potpunim | Budzetirani od stupnja Hova | SOV
troskovima | direktnitroSkovi | iskoristenja zhog
+Obratunati kapacit. Kolitin
planski troskovi autro-
Obratun po miesta troska Saka)
predvi-
denim Obratunpo | Kao obratun od utrosaka
OBRACUN | troskovima | fleksibilnim | po djelo- Budsetirani (koli&.) po
PO troskovima | micnim direktni troskovi | Planirani | mjestima
DJELO- (granitnim) +Budzetirani fiksni troska
MICNIM troskovima proporcionalno trogkovi
TROSKO- varijabilni trogkovi
VIMA miesta troska

Naglasak je na suceljavanju

troskova s trziSno priznatim

u€incima, a radi utvrdivanja
rezultata razdoblja

Izgradnja .

internog [l R_E‘ZWS_laVa”JE Razvrstavanje Razvrstavanje

obraéuna prirodnih vrsta troSkova prema troskova prema

troskova mjestima stupnju iskoristenja
troskova kapaciteta

Nacin I Obracun po Obratun po /
ukl!ucwanja djelomiénim p({tpur{lm
troskova u troskovima

'© o tro$kovima
cijenu kostanja

PLANSKI
TROSKOVI
budze-
tirani

STVARNI
TROSKOVI

NORMALNI

TROSKOVI
predvi- srednje
deni rijednosti

Povezivanje kategorija
troSkova i sustava ]
obrac¢una

Karakter

informacija ﬂﬂ|:>

Za kontrolu

\ T
Dinamika UDI:> \\
racunovodstvenog

izvjeséivanja

BROJ
UCINAKA
(PROIZVODA
1 USLUGA)

PRODAJNE CIJENE
PROIZVODA
I USLUGA

PROSJECNO

POSTIGNUTA
CIJENA

REZULTAT
RAZDOBLJA
(utjecajne velicine)

VARIJABILNI
TROSKOVI
PO JEDINICI
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UKUPNI STUPANJ
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Model obrac¢una tro§kova, u¢inaka, prihoda i rezultata

CORRA 1 KLEER

o C - Cost o K - Kosten
(troskovi) (troskovi)

o O - Output o L - Leistungs
(ucinci) (ucinci)

o R - Revenue o E - Erlos
(prihodi) (prihod)

o R - Result o E - Ergebnis
(rezultati) (rezultati)

o A - Account o R - Rechnung
(raéun/obraéun) (raéun/obracun)




280G EEGA 2 Sifra svako, Sinteti¢ka -

KAKO?

s — ~ - R,
Vrste troskova Nositelji troskova posiovnog  INTERNI KONTNI PLAN KAO POLAZISTE amo
BAZA: BAZA: sustava u sfjukllln o ; ) . ) lroclfrgna
Rasélanjuje se prema: Troskovni objekti (proizvodi i usluge) korporacije npr. (CETIRI RAZINE - 12 ZNAMENKI) konta iz
« prirodnoj vrsti troskova « Broj narudzbi sa trista (troskovni objekt tvorni kontnog
« drugom kriteriju mosze biti samo jedan uginak) Zagreb 001; PRVA plana od
razvrstavanja troskova « Interni nalozi za izvrsenje tvornica Bei RAZINA Klase 0 -9
~vrsti partnera na trzistu « Projekti 002; tvornica XXX TRECA (bez
nabave GRUPIRANJE: Prag 003itd .... RAZINA analitike)
GRUPIRANJE Prema uginku (proizvod ili usluga),

Po kriteriju moguénosti XXX
grupiranja vrsta

troskova

proizvodnoj inif, grupama uéinaka,
asortimanu ponude

Imovina,

PoloZaj u "
ﬁﬁ vasnitkoj kapital,
e Strukturi obveze,
GDJE ? rashodi
Troskovni centar odgovomosti o
BAZA: ZAKOGA ? prihodi,

rezultati

Definiran organizacijski ustroj na
nacin da se troskovni centar
oblikuje samo za istovrsne ucinke
GRUPIRANJE:

Po kriteriju zaragunjivosti odn
mogucnosti nedvojbenog
dodjeljivanja odredenih troskova bez
koristenja kljuéa za raspodjelu na
« odjelienja
+ proizvodne grupe

{ lﬂ, "-._‘:’.-7‘7-:
.
djelatnostiili %

zemljopisni £
segmenti prema, “

Profitni centar odgovornosti
BAZA:

Fakturiranje prema sklopljenim
ugovorima s kupcima (input po pojedinim
artiklima)

GRUPIRANJE:
Multidimenzionalno prema:

+ proizvodima, uslugama, grupama
proizvoda, asortimanu
« kupcima, grupama kupaca

ifre,
normativi.
standardi,
druge
oznake i
analititka
konta,

MRS-u 14
(nemaju pravnu

& nost): kojima se
« pojedine funkcije « prodajnim podrugjima, regjama, ;’IS"rb ‘:u;a'a DRUGARAZINA CETVRTA RS poblize
+ profitne centre zemljama Pr. pI bJ > XXX XXX definiraju
« ciljna trzidta, regije + kanalima prodaje razvoj, nabava B
+ kanale distribucije « partnerskim profitnim centrima il proizvodnja, ) - |
« strateska poslovna podrucja poslovnim sustavima kontrola S.egmenn . ?flallﬂfkﬂ konta, trodkovi i
« strateskim poslovnim podru¢jima kvalitete, djelatnosti Sifre, oznake ucinci
Servisi......
Doprinos koji je ostvaren Lokal
Obraéun Prema realizacijom izabranog obujma
rezultata grupama Prema prodaje, nakon odbitka svih
prodaje Proizvoda i grupama Prema troskova koji se nedvojbeno
Ciljevi e kupaca Kanalima | oo lodilite erganizaciskol 1940-te 1950-te 1960-te 1970-te 1990-te i dalje
jevi prodaje
utvrdivanja
doprinosa
0 Proma —— S
pokrica cilnim TrZi$no okruZenje
skupinama
Prema Lokalno Slovzilug
strateSkim
::j::;r:ﬂ Odstupanja od Ograniceno VEPIaNTaY|ISEND)
i utroaka
il novéani ek " o— PP———
Svi zaposteni Jneveentie Diskontinuirano Kontinunrano)

Koji imaju ¥
direktan Stvarni " 1,
kontakt s troskovi N
Dominacija:
njihovi . . N N N
nadredeni / onude proizvoda i usluga otreb lia kupaca _konkurentskih prednosti
menadzeri v
Kvaliteta
.
Menadzer Stvami stupanj koristenja kapaciteta Secccectea,,, .
mijesta trogka ®eq .
Standardna kolicina Vi & b — e Produktivnost
/ - odstupanja od koliéinskih standarda — .y —
Luwede™ materijala 0o =

o

s
e
odr! SCjom
pm\;‘j‘ e
pree '
S ano™ natod
Ciljevi g
wupravlianju ) ——— 0o |

trodkovima

Standardne cjone
Stang,
Ocjena 4 clen
) 2 rag
odstupanja )

Svi ostali
2l —
menadzeri Standardno radno vrijeme — =~ g
- odstupanja od standarda radnog -— Troskovi
.

vremena -

Niska
Standardne =Stvarne cijene . 7~
cijene = raziiy / .
Saldo nula (0)

Vrijeme trajanja poslovnog ciklu*

Orijentacija

® na kupce
AMERICKI UTJECAJ i |
Znacajne trzisnih vee
u strukturi “rane faze”
¢ 5 ivi i troskova prepoznavanja
o obracun troskova procesa (Activity-based costing) poznavar

o obracun ciljnih troSkova (Target costing)

o obracun troskova zivotnog vijeka (Life-cycle
costing)

o obracun troskova kvalitete (Quality Costing)

o obracun troskova okolisa (Eco Costing)

o koncepti upravljanja troskovima i prihodima
(Throughput accounting, Yield management,
Theory of Constrain )

o dodana ekonomska vrijednosti (Economic Value
Added

o koncept uravnotezenog sustava m;erenja
rezultata - bilanca postignuca (Balanced
scorecard -BSC)

o ostali pristupi i modeli upravljanja troSkovima

Sve kraci vijek
trajanja proizvoda
i tehnoloskih
postupaka

OBRACUN
TROSKOVA
(novi pristup)

Utjecaj novih
tehnologija

Sve vece
znacenje
neizravnih
odjeljenja

astuce znacenje
roskova istrazivanjj
i razvoja, dizajna,
inovacija...

Rastuca potreba
za strategijski
orijentiranim
informacijama o
troskovima




Metoda: Nema utjecaja: Maksimalni utjecaj:
1 2 3 4 5 6
Praksa gospodarstva Njemacke o Oratunpo miesima trolls
j O Obratun po nositeljima tro¥kova
O Obraun po djelomi¢nim troSkovima
(viSe stupnjeva doprinosa pokriéa)
o Najveci broj ispitanika naglasak stavlja na obracun: o Obratun po djelomitnim troSkovima
po mjestima troskova (93%) (s jednim stupnjem doprinosa pokriéa)
po nositeljima troskova (80%) o  Benchmarking
rimjenu obracuna po djelomi¢nim troskovima s jednim i viSe . . ”
Is,tupr]ﬁeva DP (prosjpek v]iée od 77%) ] o Break-Even-Analiza (To¢ka pokriéa)
usporedbu s okruzenjem - Benchmarking (77%) o ABC analiza
o Metode upravljanja troskovima (angloamericko O Swot analiza (jakih i slabih strana)
informacijskog prostora) su manje zastupljene i to:
obracun troskova procesa (48%) O Dinamitke metode obratuna i
informaticki podrzani modeli prognoziranja rezultata (46%) o Informatitki podrZani modeli
nulti budzet (30%) prognoziranja rezultata
o Pored navedenog se u cilju snizavanja troskova koriste: o Analiza vrijednosti opéih troskova
i optimiranja poslovnih procesa
ra se viSak kapaciteta, O Obratun troskova procesa
smanjuje broj zaposlenih g’;stzldeg(l;:tsi:‘en)rechnung, Activity
o premjestaju se proi i iteti u podrugja s jeftinom radnom e
_ snagom . . L. ©  Obratun ciljnih tro$kova (Target
Primjena Outsourcinga nema vece znacenje Costing)
o Uglavnom__se koristt_& klasi¢ni pokazate_lji = . ©  Nulti budzet (Zero-Based
o Pokazatelji zadovoljstva kupaca marginalizirani 1 2 3 4 5 6

UPRAVLJANJE _ Moguénosti utjecaja na Tendencije kretanja
ROSKOVIMA Ma troSkove kvalitete i ECO tro¥kova nekvalitete
na eko-troskove ako se ne ulaZe u 4
'g & kvalitetu, te u . o
unapredenje i zastity ®
POTREBNA PREORIJENTACIJA NA: 3 —— " kolipa et
=

o Eri_mjenu suvremenih instrumenata, posebno onih
oji osiguravaju upravljacke informacije za .
Eostavl]an]e i ocjenu strategija, prvenstveno onih
oje se odnose na razvoj proizvoda u suvremenim

trzisnim uvjetima
o trendove razvoja proizvoda u skladu s .
globalizacijskim ﬁroc,esnpa, razvojem znanosti i
tehnologije, sve kraé¢im Zivotnim vijekom proizvoda i
usluga, zahtjg}vima za podizanjem njihove kvalitete
Ere_ma_ potrebama i Zeljama kupaca kao ciljnih
orisnika
o stvaranje integralne baze podataka kao relevantne
informacijske osnovice koja je osigurati pronalazenje
odgovora na pitanja:
kako i gdje nastaju troskovi
tko ih i kako moZe nadzirati
koji su ucinkoviti postupci na putu njihove
dugorocne optimizacije

Kreiranje
asortimana vise Razvoj
kvalitete

Vrijeme
Planiranje | Proizvo- | Praéenje Zivotnog
proizvoda | - nabava | dnja ciklusa proizvoda

PROIZVODNI PROCES U POSLOVNOM SUSTAVU

OSNOS PREMA
KUPCIMA

Postignuéa
znanosti i
tehnologije

Ra&iméyodstvo odga¥ornosti

&

Strategijsko ra¢unovodstv

Dobavljaci

Globalizacijski
procesi

EKSTERNI PLANIRANJE, DONOSENJE DONOSENJE R . . .
KARAKTERISTIKE FINANCIJSKI KONTROLA | POSLOVNIH STRATESKIH
ILIZAHTJEVI 1ZVIESTAJI UPRAVLINJE ODLUKA U KRATKOM POSLOVNIH H armonizac Ua us UStavu I nte rn Og 1
AKTIVNOSTIMA ILI ROKU ODLUKA . . wors .
PROCESHA eksternog izvjescivanja
Vanjskiinvestitori, | Osobe zadueneza | Sve hijerarhijske razine Sve hijerarhijske razine
kreditori, dobavijacii | izradu planova i 7 dg 7 dg
KORISNICI ostali vierovici, budzeta, menadzeriu | koncipirane, marketing, 2a razvoj, marketing, . o
kupci, viada i viadine | procesnim i izvrsnim | proizvodnje i realizaciju proizvodnju i realizaciju Nacionalni ra¢unovodsty
institucije, porezni funkcijama, kao i - -
organi, javnost.. zaposlenici standgrdi (npr. Sloy
Detaljni, kvantitativno | Detaljne kvantitativne i Detaljne kvantitativne i il b f\] acionalni D
Agregatni, i kvalitativno izrazeni | kvalitativne, financijske i kvalitativne, financijske
VRSTE itativno izrazeni | podaci, jeni inancijske informacije o | nefinancijske informacije o ¢Hrvatska)
INFORMACISKIH | globalni podaci o im | specifinim i ificni ktima
ZAHTJEVA ukupnim poslovnim | podacima, povezanim | uslugama, kupcima i pogleda na izabrane

-~

procesima i stanjima | sa specificnostima
djelatnosti u
aktivnostima i
procesima

dobavijacima strategije konkurentnosti

pozicioniranja na trzistu

\
IFRSYMSFI)
(elobalni standardi)

Godisnje ili prema toku
RAZDOBLJE Urrealnom vremenu - | Zivotnog ciklusa proizvoda -
IZVIESCVANJA | Kvartalno dnevno il krace

Periodicki koncipirane
posebne studije, prema
bez ukljuivanja ulaganjau | predmetu odlugivanja
dizajn ili promjena u izmjeni
procesa

-
-

Koji su resursi Treba li u poslovnom Treba li u poslovnom .

PRIMJERI Odluka hoce li potrebni za odvijanje | sustavu nastaviti s sustavu zamijeniti neki \ EU — Smijernice Standardl
DONOSENJA investitor nabavijati | poslovnog procesau | proizvodnjom postojecih stroj, uredaj li oprermu, y . .
N iliserjesavati | tekucem razdoblju? | proizvoda i usluga? treba li graditi novi pogon, \_(direktive) ¢ - dj elatnosti npr.:
ODLUKA postojecih dionicaili | Jeli specifitne provesti re-inzenjering u \ « 9

obveznica ovog procese moguce treba mijenjati zbog asortimanu pon N L4 . USALI

poslovnog sustava? | kontrolirati? promjena u asortimanu procesa, da i prijeci na JIT ~ . L4

ponude proizvoda i usluga? | sustav? So - "

—S———




IFRS - MSFI

Zemlje njemackog jezi¢nog podrucja ocekuju
znacajne promjene u sustavu internog i eksternog
izvjescivanja nakon potpunog uvodenja IFRS-a.

Naglasak je na primjeni "managment approach-a”,
koji se bitno razlikuje od postojece prakse i dovodi
do znacajnog narusavanja tradicionalnog pristupa
pripremi upravljackih informacija za interne i
eksterne korisnike.

Povijesni razvoj medunarodnih ra¢unovodstvenih standarda
od IAS (MRS) do IFRS (MSFI)

1973: Osnivanje IASC-a 10SCO— Intermational Oreanization of
Donosenje IAS-a br. 1 Securities Commissions
SEC— Securities and Exchange
Commission
BEU—Kommission
do 2006. usvojeno BIS Basel — Bank for Interantional
7 IFRS-a Settlement
ED 8=IFRS 8 *
u pripremi — - -
Y 1993: Potinje suradnja I0SCO-a i
T IASC-a
2005
Vrijeme v l
prilagodbe 1995: Sporazum IOSCO-a i IASC-a oko jezgre
1AS-a (MRS-a)
¥

2000: IAS (MRS) se prihvaca kao standard izvjxs“c’ivan}a za sve poslovne sustave koji
Kkotiraju na burz i ljaju prel icne izvjeStaje (PodrZano rezolucijom I0SCO-a,
kao i zakljuécima EU-Komiisije i BIS Basel — Banke za medu i j

ED 8 - IFRS 8 (MSFI 8)

Nacrt IFRS 8 ukazuje na potrebu da se na
razini poslovnog sustava uz informacije
o operativnim segmentima paralelno

pripremaju i informacije o proizvodima
i uslugama poslovnog sustava, a
povezano s najveéim kupcima ili
zemljopisnim podrucjima na kojima se
ti rezultati i ostvaruju, Sto se prepoznaje
i kao dio informacijske osnovice za
upravljanje troskovima

Radunovodstvo & Menadzment

a) FINANCIISKO RACUNOVODSTVO
usmjereno na eksterno izvjesc¢ivanje prema informacijskim
zahtjevima kreditora i poreznih organa
vnaglasak na uvaiavanjy poreznih propisa

b) RACUNOVODSTVO TROSKOVA
temelji se na koncepciji “Schmalenbachovog” sustava
izvjeScivanja po nacelu kontribucije tj. utvrdivanja parcijalnih
rezultata (I, II, III, IV...) kao sustava niza doprinos pokri¢a
interni izvjestaji nisu kompatibilni s izvjestajima financijskog
ratunovodstva, Sto dovodi do udaljavanja troskovnog od
financijsko ratunovodstvo

c) RACUNOVODSTVO & MENADZMENT
MenadZerski raéunovoda;_e prvenstveno usmjeren zadovoljenju
informacijskih zahtjeva financijski orijentiranog
menadZmenta
Razvoj "Controllinga" je odgovor na tradicionalni njemacki pristup
tehnicki orijentiranog menadZmenta
Controller se usmjerava na podrucje operativnog upravljanja s
naglaskom na uvazavanje tehnickih stavova i opcih nacela
ekonomske teorije a ne racunovodstvene teorije i metode

Informacijski zahtjevi menadzmenta
(Managment Approach)

Prihva¢anje IFRS-a 8 znadi:

o harmonizaciju sustava internog i eksternog
izvjescivanja

o pripremu eksternih izvjestaja po segmentima po
istoj metodoloskoj osnovi kao i internih izvjestaja
za menadzere

o eksterno izvjesc¢ivanje za vedi broj segmenata, a
temeljenih na nacelu odgovornosti

o nuznost da se osigura jedinstvena baza podataka,
radi izvjescivanja po operativnim segmentima uz
uvazavanje informacijskih zahtjeva financijski
orijentiranog menadZmenta

ZAKLJUCAK

o Primjena IFRS 8 nameée menadzerima
tezak zadatak izbora izmedu:

a) potpunog prihvacanja IFRS-a i harmonizacije
sustava internog i eksternog izvjescivanja,
(temeljenog na koncepciji upravljanje troskovima)
« nalaze da koncepcija tehnicki orijentiranog

Controllinga preraste u financijski orijentirano
menadzersko racunovodstvo

b) ili vodenja vise paralelnih sustava (dezintegrirana
baza podataka), Sto ce primjenu IFRS-a ograniciti
samo na podrucje financijskog racunovodstva i
eksternog izvjeScivanja

tada ¢e funkcija Controllinga i dalje ostati

tehnicki orijentirana tj. izvan dosega
racunovodstvenog informacijskog sustava




Hvala na pozornosti!




