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RACIONALIZACIJA TROŠKOVA U FUNKCIJI OSTVARENJA POSLOVNOG REZULTATA

UVOD
U ovom radu naglasak će se staviti na područje troškova u uvjetima smanjenog gospodarskog rasta i nažalost, ukupno gledano, loših poslovnih rezultata koje ostvaruju subjekti na području Republike Hrvatske. Kada se neki subjekt nađe u problemima u poslovanju najprije kreće od strane troškova kako bi se pokušali riješiti nagomilani problemi. Tako dolazimo i do pojma „racionalizacije troškova“ koje se odnosi na svođenje vrijednosti troškova na optimalnu razinu koja odgovara konkretnom subjektu. 
Teško je govoriti o troškovima a ne dotaći se upravljanja poslovnih subjekata. U najširem smislu riječi upravljanje subjekta obuhvaća sve upravljačke funkcije: planiranje, odlučivanje, rukovođenje i kontrolu. Analogno tome, možemo govoriti i o upravljanju troškovima koje obuhvaća sve te funkcije samo na jednom ograničenom području. Važnost troškova u poslovanju subjekata je neupitna. Da bi se spoznalo njihovo značenje, kao i da bi ih se moglo usmjeravati i kontrolirati potrebno je raspolagati informacijama o istima.  Najveći dio informacija o troškovima proizlazi iz računovodstva. Postavlja se pitanje koliko su informacije o troškovima svrsishodne i učinkovite. Odgovor na ovo i ostala pitanja će se pokušati dati na primjeru proizvodnih, uslužnih i trgovinskih  poslovnih subjekata neovisno o veličini subjekta.. 
1. POJMOVNO ODREĐENJE RACIONALIZACIJE TROŠKOVA

Moramo poznavati troškove da bi ih racionalizirali, optimizirali, najčešće i smanjili i u tome leži i ključ definiranja racionalizacije. U objašnjavanju ovog pojma polazimo od upravljačkog aspekta gdje je od posebne važnosti poznavanje i korištenje informacija o troškovima proizašlih iz računovodstva na svim razinama odgovornosti poslovnog subjekta. Računovodstvo na sveobuhvatan način prati troškove, ali se ne mogu zanemariti ni podaci o troškovima koji dolaze iz ostalih djelova poslovnog subjekta.  
Samom spoznajom troškova menadžer može kontrolirati iste, ali, ne zaboravimo istaći  i prihode, koji se uvijek moraju dovoditi u vezu s troškovima radi sveobuhvatnog pogleda na poslovanje. Uostalom te spoznaje mu služe i u kontroli profitabilnosti proizvoda, programa, aktivnosti, odjela, segmenata i sl. Evidencija svih troškova koju osigurava računovodstvo omogućit će njihovu analizu kako bi se dobio onaj oblik informacije koji će biti podlogom za donošenje poslovnih odluka. Analiza troškova obuhvaća analizu obujma i analizu vrste troškova.

Analiza obujma troškova provodi se kako bi se ocijenilo kreće li se suma ostvarenih troškova u predviđenim odnosno planiranim okvirima. Pritom se koriste sljedeći pokazatelji:

a) Pokazatelj dinamike troškova = ostvareni / planirani troškovi x 100;

b) Prosječni ukupni troškovi = ukupno ostvareni troškovi/ ukupan broj jedinica učinaka;

c) Udio troškova u prihodima = ukupno ostvareni troškovi / ukupan prihod x 100;

d) Fleksibilnost troškova = fiksni troškovi / ukupni troškovi x 100.

Analiza strukture troškova provodi se kako bi se utvrdili razlozi odstupanja ostvarenih troškova od potrebnih troškova i radi mogućnosti za racionalizaciju. U tom smislu najčešće se troškovi dijele i analiziraju po: vrstama troškova, mjestima troškova, nositeljima i prema reakciji na promjene obujma poslovanja.

S obzirom da gotovo i nema poslovne odluke koja u sebi ne sadržava komponentu troškova, jasno je kolika se važnost poklanja poznavanju istih. Konačno, cilj analize troškova biti će racionalizacija i minimalizacija troškova. Iz prethodnog proizlazi da je nemoguće govoriti o racionalizaciji troškova a da se ne započne od upravljanja troškova. Ono podrazumijeva: planiranje, evidentiranje, analiziranje i izvještavanje o troškovima temeljem čega će odgovorni menadžeri donositi odluke za otklanjanje neželjenih odstupanja od plana. U tom smislu se u ovom radu i govori o upravljanju troškovima od strane menadžmenta, jer nije dovoljno samo govoriti o tome da se "troškovi trebaju smanjiti", već je puno važnije znati kako ih smanjiti. Da bi se to moglo postići potrebna je sveobuhvatna "akcija" spoznavanja značenja pojedinih troškova u ostvarenju određenih aktivnosti. 

Iz svega navedenog proizlazi da bi racionalizaciju troškova mogli definirati kao kontinuiranu aktivnost poslovnog subjekta koja ima za cilj dovesti strukturu i obujam troškova na razinu koja odgovara konkretnom poslovnom subjektu uvijek promatrano u korelaciji s prihodima.
2. ŠTO ZNAČI UPRAVLJATI TROŠKOVIMA?
Troškovi predstavljaju vrijednosno izražene utroške rada, materijala, dugotrajne i kratkotrajne imovine, te tuđih usluga u cilju ostvarenja određenog učinka (proizvod, roba ili usluga). Iz definicije je vidljivo da se tu naglasak stavlja na vrste troškova. Ta forma u Hrvatskoj zadovoljena je kontnim planom kao osnovnim instrumentom financijskog računovodstva. Moglo bi se reći da je to statička definicija u kojoj se troškovima prilazi samo s aspekta prirodnih svojstava. Jasno, i to je značajno za dobivanje informacija o tome kakvi i koliki su troškovi nastali u stvaranju konkretnih učinaka. Međutim, to je nedovoljno za dobijanje širih spoznaja o značenju troškova iako i takve informacije predstavljaju bazu za upravljanjem troškova. 

Upravljanje troškova je dio menadžerskog računovodstva, a uključuje:

· planiranje,
· evidenciju,
· analizu,
· kontrolu i

· organizaciju planiranja, evidencije i analize. 

Planiranje troškova obuhvaća projekcije troškova koji se očekuju, a bit će iskazani u novčanim jedinicama kojima će se zahvatiti dio ili čak cjelokupno poslovanje subjekta. To je posebna vrsta obrade podataka u svezi s troškovima, koja ima za cilj uspoređivanje ostvarenih s planiranim troškovima. Kao rezultat planskog promišljanja nastaju predračuni troškova.

Evidencija troškova ostvaruje se kroz financijsko računovodstvo, koje troškove  prati prema vrstama i uvijek u vrijednosti. Dakle, predmet evidencije su troškovi koji su već nastali u poslovanju poduzeća. Za potrebe menadžmenta ili za druge interne korisnike, moguće je na osnovi te evidencije sastavljati obračune troškova godišnje, kvartalno, po mogućnosti i mjesečno (za prošlo razdoblje).

Analiza-kontrola troškova je također jedan vid upravljanja troškovima. Na temelju podataka koji proizlaze iz predračuna (planiranje)i obračuna (evidencija) troškova, moguće je ocjenjivati kretanje troškova po pojedinim dijelovima subjekta ili u subjektu kao cjelini, zatim utvrđivati ekonomske uzroke i posljedice što nastaju iz određenih odstupanja od planiranih troškova i drugo. Na taj način moguće je menadžmentu subjekta ukazivati na  negativna kretanja, ali i predlaganje mjera kojima mogu djelovati na otklanjanje takvih kretanja.

Što se organizacije svih navedenih dijelova upravljanja troškovima tiče, jasno je da od pravilno provedene organizacije svakog navedenog vida, je za očekivati da će i rezultati biti povoljni. Naime, od dobro postavljene organizacije poslova sve polazi, zato tom dijelu upravljanja troškovima unutar menadžerskog računovodstva treba pokloniti punu pažnju.   

Vidljivo je iz navedenog koliki obujam poslova uključuje upravljanje. Pretpostavka je da se oni koji upravljaju okruže sa stručnjacima različitih profila kako bi bili sigurni da će njihova poslovna odluka biti kvalitetna. U tom smislu logično bi bilo da se poslovi planiranja prepuste planeru, evidencije troškova računovođi, analiza i kontrola analitičaru, te organizacija planiranja, evidencije i analize troškova organizatoru. Tu se ne misli da za svaki dio upravljanja troškovima treba posebna osoba, ali svakako ona(oni) moraju imati širi raspon znanja i sposobnosti. Sve to je potrebno radi pribavljanja informacija menadžerima koje se koriste u planiranju i kontroli poslovnih aktivnosti i za donošenje menadžerskih odluka.

Poseban naglasak stavlja se na planiranje, dakle na procjene budućih kretanja subjekta za što je moguće ostvariti i sveobuhvatnom analizom troškova. U tom smislu se izrađuju izvješća koja se usredotočuju na procjene rezultata koji se očekuju u budućim razdobljima. Menadžment utvrđuje sadržaj izvješća u svrhu:

· kontrole troškova i prihoda,


· kontrole profitabilnosti proizvoda, programa, segmenata i sl.

Neophodna je izrada plana troškova poslovanja u okviru cjelokupnog plana poslovanja - budžeta. Osnovni ciljevi izrade plana troškova jesu:

· procjena i planiranje troškova proizvodnje,
· procjena i planiranje općih troškova,
· kalkulacija troškova i prodajne cijene,
· prognoza prodaje,
· raspored proizvodnje po jedinicama,
· utvrđivanje potrebnih kapaciteta, 

· izrada plana dobitka/gubitka,
· kontrola troškova.
3. KAKAV JE UTJECAJ TROŠKOVA NA DONOŠENJE POSLOVNIH ODLUKA?  

Poznato je da poslovne odluke u proizvodnom subjektu donosi i za njih odgovara menadžment poduzeća. Njegov zadatak je da maksimizira dobitak ili da ostvari neku drugu namjeru, kao što je maksimalizacija prodaje ili rasta. U svim tim zadacima provlače se i troškovi kao komponenta uspješnosti poslovanja. 

U današnjim brzim promjenama uvjeta proizvodnje zbog tehničko-tehnološkog razvoja, između ostalog, menadžment poslovnog subketa mora donijeti mnoge odluke koje se tiču troškova, a u svezi sa sljedećim pitanjima:
 

1. Koliki su stvarni ukupni troškovi svakog proizvoda ili usluge?

2. Što uzrokuje troškove i moraju li oni biti tako visoki?

3. Što uraditi da se troškovi smanje ili zadrže u prihvatljivim granicama?

4. Kakve efekte izazivaju troškovi na ukupan rezultat subketa?

5. Koji menadžeri su odgovorni za troškove i kako ih motivirati na upravljanje troškovima? itd.

Iz pitanja proizlazi da je temeljna odluka na koju proizvodni subjekt nailazi: koliko dobara proizvesti i koliko rada, kapitala i drugih sredstava ili faktora upotrijebiti da bi se ta proizvodnja najefikasnije provela i ostvarili maksimalni profiti? 
Da bi se moglo odgovoriti na ta pitanja, menadžment zahtijeva tehničke i tehnološke podatke o proizvodnim mogućnostima kao i ekonomske podatke o cijenama faktora i proizvoda. Naravno, do mnogih podataka i informacija menadžment će doći korištenjem usluga računovodstva, i to posebno troškovnog i menadžerskog računovodstva. 

4. PRAKTIČNA ISKUSTVA S UPRAVLJANJEM TROŠKOVA U POSLOVNIM SUBJEKTIMA 

U razmatranju prakse primjene upravljanja troškova u poslovnim subjektima potrebno je uzeti u obzir i jedno od temeljnih računovodstvenih načela a to je sučeljavanje prihoda i rashoda, te priznavanje ekonomskih promjena u trenutku nastanka. Načelo sučeljavanja prihoda i rashoda (Matching principle) vezano je uz utvrđivanje rezultata poslovanja (dobitak/gubitak). Rezultat poslovanja se uvijek utvrđuje za određeno obračunsko razdoblje, zato je potrebno sučeliti prihode i rashode istog obračunskog razdoblja. Načelo priznavanja ekonomskih promjena u trenutku nastanka ili načelo nastanka događaja (Accrual principle), zahtijeva da se prihodi i rashodi utvrđuju i priznaju u trenutku njihova nastanka a ne naplate. 

Financijsko i upravljačko računovodstvo prate troškove i pripremaju informacije krajnjim korisnicima - menadžeru(ima) poduzeća u svrhu kvalitetnog poslovnog odlučivanja. Financijsko računovodstvo prati troškove po prirodnim vrstama, što se osigurava kroz razradu troškova u kontnom planu. Razradom kontnog plana obavlja se ustroj glavne knjige, za što je u računovodstvu poduzeća potrebno najprije odlučiti sljedeće:

a) evidentirati troškove samo u glavnoj knjizi (kod manjeg broja mjesta i nositelja troškova) ili i u internom računovodstvu pogona;

b) odlučiti i o fakultativnoj upotrebi klase 5 - Mjesta i nositelji troškova;

c) uvažiti zahtjeve MRS-a 2 glede iskazivanja zaliha u financijskim izvješćima, zaliha proizvodnje i gotovih proizvoda u bilanci, te rashoda razdoblja u računu dobitka i gubitka;

d) uvažiti i zahtjeve menadžmenta za informacijama, pored usvojenih zahtjeva MRS-a 2, važnim za odlučivanje i kontrolu troškova i dr.

U svim poslovnim subjektima, neovisno o tome kojom se djelatnosti bave (proizvodnja, usluge, trgovina) kao i neovisno o veličini, troškovi se prate po učincima (proizvod, roba, usluge), pojedinim odjelima, proizvodnim linijama ili vrstama aktivnosti. U subjektima koji se bavi proizvodnom djelatnosti, troškovi proizvodnje su od najveće važnosti. Informacije o troškovima koje daje financijsko računovodstvo, zatim menadžersko računovodstvo trebaju biti pouzdane radi donošenja poslovnih odluka kao što su:
 

1. Po kojoj cijeni će se prodavati proizvodi da bi se ostvarila odgovarajuća dobit?

2. Je li moguće proizvesti određenu vrstu proizvoda uz troškove koji će omogućiti da se konkretni proizvod proda po konkurentskoj cijeni?

3. Bi li bilo isplativije (jeftinije) za poslovni subjekt ukoliko bi se kupili određeni dijelovi koji se koriste u proizvodnji ili kad bi sami proizveli te dijelove u vlastitim pogonima?

4. Treba li instalirati visoko automatiziranu proizvodnu liniju itd.? 

Za donijeti odluku o bilo kojem pitanju potrebno je dobro poznavati troškove proizvodnje vlastitog poduzeća, jer praktično nema poslovne odluke koja u sebe ne uključuje komponentu troškova. Ipak, potrebno je naglasiti da u našim uvjetima većina informacija koje menadžeri mogu dobiti o troškovima proizlazi iz računovodstvenih sustava koji su oblikovani za zadovoljenje potreba vanjskih korisnika, odnosno najčešće za državne kontrolne organe. Naime, Međunarodni standardi financijskog izvještavanja/Međunarodni računovodstveni standardi pa i Hrvatski standardi financijskog izvještavanja, koji su na snazi u Hrvatskoj, reguliraju sastavljanje i objavljivanje financijskih izvješća prvenstveno za vanjske korisnike. 

4.1. Podjele troškova važne za praćenje troškova proizvodnje
Da bi se troškovi mogli lakše promatrati i proučavati potrebno je poznavati podjele troškova prema različitim kriterijima, a proizvodnoj djelatnosti posebice:

· podjela troškova prema vrstama

· podjela troškova prema mjestima nastanka

· podjela troškova prema nositeljima te

· podjela troškova s obzirom na reagiranje na promjene razine aktivnosti.

Podjela troškova prema prirodnim vrstama uređena je prema potrebama financijskog računovodstva i ona je osnova za promatranje troškova prema svim ostalim kriterijima. Naravno, ta podjela opet se u konkretnom proizvodnom subjektu prilagođava potrebama djelatnosti, a proizvodnja je u  tome specifična i zahtjevna. 

Troškovi prema mjestima nastanka dijele se na proizvodne i neproizvodne (administrativne), time da su za utvrđivanje troškova proizvodnje bitni samo oni troškovi koji su nastali u pogonu, proizvodnoj liniji i sl. kao troškovi osnovnih mjesta poslovanja, kao i oni troškovi mjesta za održavanje uvjeta djelovanja osnovnih mjesta poslovanja kao različite radionice, energana i dr. U suvremenoj organizaciji poslovanja proizvodnog poduzeća bitna je podjela troškova prema centrima odgovornosti: troškovni centri, prihodni centri, profitni centri i investicijski centri. Podjela prema centrima odgovornosti izvedena je prema nadležnostima menadžera.
   

Troškovi se prema nositeljima dijele na direktne (izravne) i indirektne (neizravne), time da su s našeg aspekta promatranja važni direktni troškovi, koji nastaju neposredno u proizvodnji određenih proizvoda - direktni trošak materijala i direktni trošak rada, ali i indirektni troškovi proizvodnog karaktera - troškovi proizvodne režije, te se kao takvi mogu povezati s određenim učinkom.

S obzirom na to kako troškovi reagiraju na promjene razine aktivnosti, razlikujemo fiksne, varijabilne, miješane i diskrecijske troškove. Podjela troškova na fiksne i varijabilne troškove proizvodnje od izuzetnog je značenja pogotovo za raspodjelu troškova proizvodne režije na pojedine proizvode. Zapravo ta podjela je na pragu suvremenih obračuna troškova, prema kojima se proizvodnja tretira kao skup aktivnosti o čemu će više riječi biti kasnije. Fiksni troškovi se ne mijenjaju promjenom razine aktivnosti, dok se varijabilni proporcionalno mijenjaju s promjenama razine aktivnosti. Miješani troškovi sadrže fiksnu i varijabilnu komponentu, dok na diskrecijske troškove menadžeri imaju isključivo pravo i oni ne ovise o promjenama razine aktivnosti.

Iz prikazanih nekih od podjela troškova važnih za upravljanje troškovima u proizvodnom poduzeću, vidljivo je da one pomažu u boljem spoznavanju pojedinih troškova u cjelokupnom poslovanju poduzeća ili po pojedinim dijelovima poduzeća.

4.1.2. Obilježja računovodstva pogona

Računovodstvo pogona je analitičko knjigovodstvo proizvodnje - pogonsko knjigovodstvo, koje zapravo prati troškove. Osnovni zadaci analitičkog knjigovodstva  troškova sastoje se u sljedećem:

· prikupljanje podataka o vrstama nastalih troškova u svezi ulaganja u proizvodnju,

· razvrstavanje podataka o troškovima na mjesta nastanka i nositelje, tj. njihove uzročnike,

· izrada obračuna troškova uloženih u proizvodnju, te obračuna dovršene i nedovršene proizvodnje po pogonima i radnim nalozima,

· izrada kalkulacije cijena proizvodnje po elementima kalkulacije iz MRS-a 2 i po elementima druge metode obračuna prema zahtjevima menadžmenta,

· unos u radne naloge podataka o stvarnim troškovima, te analiza odstupanja od ciljnih troškova.

Da bi računovodstvo pogona uspješno izvršavalo postavljene zadatke, logično je da mu i ostale analitičke evidencije u tome pomažu. Pomoć se sastoji u usklađivanju prikupljanja i obrade podataka o troškovima naročito s analitičkim evidencijama materijala, sitnog inventara, plaća i drugih. Na taj način jednom prikupljeni podaci služe i u drugim jedinicama računovodstva. Za efikasno računovodstvo pogona potrebni su i podaci iz drugih službi u poduzeću. Tako npr. radi utvrđivanja normativa utroška, prekomjernog škarta proizvoda i sl., podaci se uzimaju iz pripremne proizvodnje, iz skladišta, iz kontrole kvalitete itd. Dakle, vidi se da su izvori podataka o troškovima raznovrsni što se može i vidjeti iz slike 1.

Iz slike je vidljivo da je pogonsko knjigovodstvo analitika troškova, koja obuhvaća evidenciju i raspored troškova, kao i izradu obračuna troškova i kalkulacije te analitiku rezultata proizvodnje. Isto tako, iz slike je vidljiva povezanost tog dijela s ostalim analitikama u poduzeću, ali i s ostalim službama. 
Iz konteksta upravljanja troškova od velikog značenja je i izrada plana troškova proizvodnje o čemu se nešto reklo u točki 2. ovog rada. Za računovodstvo proizvodnje jasno da je važniji operativni plan koji se sastoji od više manjih pojedinačnih planova koji su međusobno više ili manje povezani (plan prodaje, plan nabave materijala, plan trošenja materijala, plan direktnog rada, itd).
Kao zaključak nameće se činjenica da se samo međusobnim usklađivanjem svih dijelova u poduzeću koji prate troškove, može dobiti kvalitetna informacija o troškovima, jer samo takva može biti svrsishodna u poslovnom odlučivanju.  
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       kalkulacije

   d) Analitika rezultata  proizvodnje


Slika 1. Izvori podataka pogonskog knjigovodstva

4.1.3. Modeli upravljanja troškovima proizvodnje
Modeli upravljanja troškovima razvijali su se ovisno o potrebama subjekata da riješe pitanja naraslih troškova, pogotovo zbog trenda tzv. diverzifikacije proizvodnje  i decentralizirane organizacije. Najčešći modeli upravljanja troškovima koji se susreću u praksi su:
 

1. model tradicionalnog upravljanja proizvodnim troškovima;

2. modeli upravljanja troškovima utemeljeni na procesu;

3. modeli upravljanja troškovima temeljeni na aktivnostima; te ostali modeli koji ne promatraju samo proizvodne već ukupne troškove:

4. modeli utemeljeni na integraciji upravljanja troškovima proces/aktivnosti i modeli upravljanja ukupnim troškovima;

5. modeli koji pored kvantitativnih uključuju i kvalitativne elemente.

4.1.3.1. Model tradicionalnog upravljanja troškovima - TPC model

Model tradicionalnog upravljanja proizvodnim troškovima (Traditional Product Costing) je najstariji model, prema kojem se proizvodni troškovi tradicionalno dijele na:

· troškove direktnog rada

· troškove direktnog materijala i

· troškove proizvodne režije

Glavno obilježje ovog modela sastoji se u tome da se troškovi materijala i rada, prate i kontroliraju po svakoj vrsti, odnosno jedinici proizvoda, dok se troškovi proizvodne režije raspoređuju na pojedine proizvode na temelju udjela troškova izravnog rada. Jasno, ovakav model je bio moguć u uvjetima proizvodnje manjeg broja proizvoda. Model ima svoje prednosti i nedostatke koji su u svezi s rasporedom troškova proizvodne režije.

Prednosti: jednostavnost primjene i primjena u uvjetima kad se ne zahtijeva značajnija točnost rasporeda troškova proizvodne režije. 
Nedostaci: što se rasporeda troškova proizvodne režije tiče, u uvjetima kad je udio direktnog rada u ukupnim troškovima neznatan, postavlja se pitanje je li to ispravan kriterij za raspored. U današnjoj situaciji razvoja tehnike i tehnologije, upravo taj kriterij i postaje zanemariv, pa je to ujedno i osnovni nedostatak ovog modela.

4.1.3.2. Modeli upravljanja troškovima utemeljeni na procesu - PBC model

Modeli upravljanja troškovima utemeljeni na procesu (Process Based Costing) za razliku od prethodnog tradicionalnog modela upravljanja troškovima proizvodnje, vrednuju troškove slijedeći tok proizvodnje po fazama. 

Prema ovom modelu direktni troškovi rada i direktni troškovi materijala prate se po fazama proizvodnje, a troškovi proizvodne režije raspoređuju se po svakoj fazi proizvodnje primjenom određenog "ključa" za raspored.

Prednosti: ovaj model osigurava osnovicu za razumijevanje obrasca ponašanja troškova i analizu ciklusa proizvodnje u dužem vremenskom razdoblju.

Nedostatak: ograničena upotreba.

4.1.3.3. Modeli upravljanja troškovima utemeljeni na aktivnostima - ABC metoda

Modeli upravljanja troškovima utemeljeni na aktivnostima (Activity Based Costing) danas su vrlo popularni, a baziraju se na metodologiji koja vrednuje troškove i performance aktivnosti, resursa i troškovnih objekata. Troškovi se promatraju prema centrima odgovornosti - troškovni centri. Korištenje ovog modela zahtijeva i poznavanje određene terminologije. Resursi - plaće i materijal, se priključuju aktivnostima - poslovanje unutar poduzeća, na temelju opsega korištenja pri realizaciji troškovnih objekata - proizvoda.

Prednosti: izuzetan model za upravljanje troškovima u poduzećima koja su organizirana po centrima odgovornosti. 

Nedostaci: posebna terminologija, koja vrlo često zamagljuje stvarne ciljeve koji se žele ovom metodom postići, a to je davanje točnijih informacija o proizvodnim troškovima nego primjenom nekog drugog modela upravljanja troškovima. Problemi postoje i oko identificiranja aktivnosti, definiranja troškovnih indikatora i indikatora aktivnosti.

4.1.3.4. Modeli upravljanja troškovima utemeljeni na integraciji pristupa 
          proces/aktivnosti  - PBC/ABC model

Modeli upravljanja troškovima utemeljeni na integraciji pristupa proces/aktivnosti nastali su iz razloga otklanjanja nedostataka modela upravljanja troškovima utemeljenim na procesu i modela utemeljenih na aktivnostima. Otklanjanjem nedostataka navedenih modela te njihovom kombinacijom uočava se tendencija upravljanja ukupnim troškovima poduzeća, a ne samo proizvodnim. Naime, svi navedeni modeli razmatraju upravljanje troškova proizvodnje, dakle onih koji su u direktnoj vezi s proizvodnjom određenog proizvoda, dok se ostali troškovi - uprave, prodaje, na primjer ne obuhvaćaju.

4.1.3.5. Modeli upravljanja troškovima koji pored kvantitativnih uključuju i  

             kvalitativne elemente kontrole

Modeli upravljanja troškovima koji u upravljanje uključuju i kvalitativne a ne samo kvantitativne elemente kao ostali modeli, zasnovani su na zasebnoj disciplini "Total Quality Management". Oni su otišli najdalje od svih ostalih modela, jer se temelje na upravljanju ukupnih troškova, te uključuju i: statističku kontrolu kvalitete, dobrobit kupca ili mušterije, održavanje ukupne proizvodnosti, vrijeme i kriterije isporuka proizvoda, život proizvoda i sl.

Iz pregleda modela vidljivo je da se razvojem nekih od njih daje značajan doprinos teoriji upravljanja troškovima, ali postavlja se pitanje koliko je praktično značenje tih modela, pogotovo s aspekta primjene u hrvatskim poduzećima. Činjenica je da je u hrvatskim poduzećima još uvijek, nažalost, u primjeni tradicionalni način upravljanja troškovima, dok su suvremeni modeli u upotrebi rijetki. Upotreba ovisi prije svega o zahtjevima menadžmenta. Menadžeri kod nas danas posjeduju različita, i vrlo često nedostatna znanja iz ekonomije, pa da ne govorimo onda i iz računovodstva. Problematici upravljanja troškova menadžeri u hrvatskim poduzećima najčešće pristupaju stihijski, bez komponente plana i kontrole, pa onda i rezultati izostaju.

4.2. Obilježja upravljanja troškovima u uslužnoj djelatnosti

Što se uslužne djelatnosti tiče, nema puno razlike u odnosu na proizvodnu djelatnost, glede upravljanja troškovima. To znači, da bi se moglo upravljati troškovima, menadžment pružatelja usluga mora uzeti u obzir sve specifičnosti uslužne djelatnosti kao takve, i tome podrediti svoje aktivnosti upravljanja. 

Usluge se inače mogu razvrstati kao proizvodne i neproizvodne. Kad se treba odrediti koji troškovi ulaze u troškove usluga, može se kazati da tu vrijede ista načela kao i za proizvodnju. To znači da u troškove pružatelja usluga treba uključiti: troškove direktnog materijala, trošak direktnog rada, troškove koji su slični troškovima proizvodne režije. Troškovi svake usluge se knjiže odvojeno, tj. u sustavu radnih naloga.

4.3. Obilježja upravljanja troškova u trgovini
S obzirom da je trgovina vrlo značajna djelatnost u formiranju ukupnog društvenog bogatstva svake zemlje, nemalo je značenje i upoznavanje s potrebom upravljanja troškovima u trgovinskom poduzeću. 

Sve one općenite elemente koje smo već naveli za upravljanje  troškovima u proizvodnji (uslugama), vrijede i za trgovinu. Menadžeri i ovdje trebaju upravljati troškovima, a ne ići a priori na to da upravljati troškovima znači samo smanjivat troškove, bez obzira na sve okolnosti. Samo smanjenje troškova ne vodi ničemu, već treba stalno procjenjivati odnos troškova prema koristi od tih troškova. Pretpostavka je da je svaki trošak nastao s određenim opravdanim ciljem, te ga ne treba tretirati kao nešto loše.   

Da bi mogli spoznati obilježja upravljanja troškovima u trgovinskoj djelatnosti u odnosu na proizvodnu djelatnost pomoći će nam slika 2.
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Slika 2. Razlike između računovodstvenog sustava proizvodnog i trgovinskog poduzeća
Dakle, najprije treba istaći da je proces proizvodnje složeniji od procesa prodaje (trgovina), pa je samim tim logično očekivati da će i računovodstveno praćenje proizvodnje biti složenije od računovodstvenog praćenja trgovine. Iz slike je vidljivo na prvi pogled da je računovodstveni proces praćenja poslovanja trgovinskih poduzeća jednostavniji od računovodstvenog procesa praćenja poslovanja proizvodnih poduzeća. Osnovna razlika sastoji se u tome da trgovina kupuje da bi dalje prodavala, a proizvodna poduzeća kupuju materijalne i ljudske resurse, te njihovim trošenjem stvaraju gotove proizvode koji su namijenjeni prodaji.

Razmatranje troškova u trgovini ovisi i o tome radi li se o trgovini na veliko ili trgovini na malo. Tu se prije svega misli na trošak zaliha, koji u veleprodaji može biti iskazan po nabavnoj ili prodajnoj vrijednosti (s maržom), a u maloprodaji isključivo po maloprodajnoj vrijednosti (prodajna vrijednost uvećana za uračunani PDV u prodajnoj vrijednosti). Nadalje, ovdje se misli na troškove pribavljanja robe po kojima se evidentiraju zalihe u trgovini: kupovna cijena uvećana za troškove dovođenja zaliha robe u sadašnje stanje i sadašnju lokaciju. Posebnu pozornost treba pridati ovisnim troškovima nabave kojih je u dopremanju robe sve više. Pitanje je na koji način rasporediti zajedničke ovisne troškove na više vrsta roba koje se nabavljaju, kako tretirati vlastite ovisne troškove itd. 

Mjesta troškova u trgovinskom poduzeću su vrlo razgranata, pa je umijeće od strane menadžmenta postizanje optimalnih troškova. Praćenjem troškova po mjestima menadžment u isto vrijeme kontrolira i rad osoba koje rukuju robom (po skladištima, prodavaonicama, u administraciji). Na taj način upravlja se troškom rada, poznajući ga i analizirajući, može se  utjecati i na eventualna smanjenja takve vrste troška. Nadalje, poznato je da su troškovi (klase 4) trgovine koji nastaju u obračunskom razdoblju vremenski troškovi, odnosno troškovi razdoblja, te automatski postaju i rashodi u razdoblju nastanka. 

ZAKLJUČAK
Efikasnost i troškovna učinkovitost procesa i organizacije poslovnog subjekta jedan su od ključnih ciljeva svakog menadžera. Kako bi se uspjelo u racionalizaciji troškova poslovanja potrebno ih je prije svega dobro poznavati a oni nastaju i vezani su uz sve funkcije poslovnog procesa. U tom smislu a vodeći se ciljem racionalizacije, potrebno je analizirati i razraditi sve procese i procedure, identificirati ključne rizike i eventualna uska grla u poslovanju, analizirati organizacijsku strukturu i sve razine odgovornosti, broj djelatnika, linije izvještavanja, uvažiti i razumjeti postojeće kompetencija svakog djelatnika kao i razumjeti kako sadašnji dostupni sustavi i informacije podržavaju poslovne zahtjeve i potrebe za izvještavanjem. 

U suvremenim uvjetima tržišnog gospodarstva, ustrojstvo okvira odgovornosti izvršitelja poslova i motiviranje izvršitelja za uspješno izvršavanje zadataka je jedno od najznačajnijih opredjeljenja. Informacije proizašle iz računovodstva pogona (troškova) i obračuna jesu upravo te, pomoću kojih nepobitno utvrđujemo odgovornost za nepovoljna odstupanja od planiranog rada kako dijelova poduzeća, tako i radnih skupina i pojedinaca. Informacije će biti kvalitetne i upotrebljive (svrsishodne) ako se uspije ustrojstveno povezati proračune troškova i prikupljene podatke o stvarnim troškovima. U tom kontekstu velika je uloga i računovodstva jer tek ako računovodstvo sadrži i komponentu troškovnog računovodstva, ono može postati važan instrument uspješnijeg upravljanja i poslovanja poslovnih subjekata.
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