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1. UvOD

Tema mog diplomskog rada je Kontroling kao instrument upravljanja troskovima na
primjeru tvrtke Impol TLM. Impol TLM je metalopreradivacka tvrtka koja se uglavnom bavi

preradom aluminija i drugih lakih metala.

Upravljanje troSkovima je proces planiranja i kontrole proracuna poduzeca. Posjedovanje
dobrog sustava upravljanja troSkovima omogucit ¢e organizacijama bolju procjenu i raspodjelu
proracuna. Upravljanje trosSkovima oblik je upravljackog rac¢unovodstva koji omogucuje tvrtki

da predvidi nadolazece izdatke kako bi se smanjila moguénost prekoracenja proracuna.

Kontroling sluzi kao instrument koji moze pomoc¢i kod upravljanjem troskova i za detektiranje
koji dijelovi poduzeca zaraduju novac te dijelove poduzeca koji ne postizu zeljene ciljeve. U

nastavku ¢u objasniti vaznost kontrolinga kod upravljanja troskova.

Potom ¢u detaljno razraditi dijelove kontrolinga. Obradivati ¢u koji su zadaci kontrolinga i
vrste organizcijskih struktura. Razraditi ¢u instrumente kontrolinga kao $to su: SWOT analiza,
Pestle analiza, GAP analiza, Benchmarking, Balanced Scoreboard, analiza pokazatelja i Pareto
dijagram. Takoder ¢u razraditi ulogu kontrolera i korake koji su potrebni za uvodenje

kontrolinga.

Nakon toga ¢u detaljno razraditi korake koje se trebaju poduzeti kod upravljanjem troskova,
vrste troskova te analizu troskova. Zatim ¢u razraditi vrste troSkova koji se pojavljuju kod

Impol TLM-a.



2. KONTROLING

Kontroling je nadopuna i stru¢na pomo¢ menadzmentu, a ostvaruje se suradnjom
menadzera 1 kontrolera. Kontroling je funkcija i podsustav menadzmenta kojima se pridonosi
efikasnosti 1 efektivnosti u radu menadzmenta, C¢ime se povecava sposobnost poduzeca
prilagodavanja unutarnjim i vanjskim promjenama.! Kontroling je fokusiran na ulaganja i
koristi od njih, pa tako mora opaziti koji dijelovi poduzeca ili organizacije su korisni i zaraduju
novac, a koji dijelovi su manje korisni i posluju sa gubitkom. Treba se raditi na tome da se

gubitak neutralizira.

Uloga kontrolinga je povezivanje menadzmenta, organizacije, raCunovodstva, financija uz
pomo¢ informaticke potpore u zaokruzenu cjelinu kako bi se dobila velika slika poslovanja
poduzeca. Takoder, uloga kontrolinga je povezivanje strateSkog i operativnog, izrada sustava

planiranja i izvjestavanja i planiranje uspjesnog rada za naredno poslovno razdoblje.?

Kontroling se razvija globalno, poduzec¢a razmjenjuju iskustva i mogu primijenititi ste¢ena
znanja u svom svakodnevnom poslovanju. Evolucija kontrolinga dogada se pred nasim o¢ima
jer je njegova modernizacija globalna. Kontroler je danas partner menadzmenta i njegov
ekonomski savjetnik. Znanje se prenosi diljem svijeta, potrebno ga je samo prepoznati i

ispravno primijeniti.

Kontroling omogucuje $to efikasniju moguénost upravljanja poslovnim rezultatom poduzeca
Sto obuhvaca koordinaciju, vezu planiranja i informiranja, analizu i kontrolu ljudskih,
materijalnih, financijskih i informacijskih resursa radi ostvarenja ciljeva na efikasna nacin.
Temeljni zadaci kontrolinga su: priprema informacija, omogucavanje upravljanja u stvarnom
vremenu, koordiniranje svih aktivnosti, definiranje ciljeva, planiranje, kontrola, organiziranje,
upravljanje ljudskim potencijalima, efikasnost, produktivnost i profitabilnost ¢ime se u

konacnici omoguéava snizavanje troskova. 3

Koristi od uvodenja kontrolinga ocituju se u obliku organizacije poslovanja i modernog
racunovodstvenog sustava koji treba osigurati sve potrebne podatke. Nedostatci se mogu uociti

u najranijim fazama u bilo kojem dijelu poslovanja.

! Osmanagi¢ Bedenik, N.(1998). Kontroling- Abeceda poslovnog uspjeha. Zagreb: Skolska knjiga
2 Kognosko, https://kognosko.hr/sto-je-kontroling/
3 Avelini Holjevac, 1.(1998). Kontroling- Upravljanje poslovnim rezultatom. Rijeka: Sveuciliste u Rijeci



Time se osiguravaju: Sto kvalitetnije menadzerske odluke, izgradnja sustava nagradivanja,

uc¢inkovito planiranje, brza prilagodba promjenama i bolja konkurentnost na trzistu.

Kontrola je trajan proces obrade informacije radi spozaje prekorac¢enja izmedu dvije usporedive

veli¢ine.

Razlika izmedu kontrole i kontrolinga je §to je kontroling podsustav menadzmetna i odnosi se
na mendazment i njegove funkcije, a kontrola se odnosi primarno na sustav izvodenja radnji.

Za §to kvalitetnije odluc¢ivanje potreban je $to veci broj informacija.

Motivirani i struéni menadzment je u tome najvazniji ¢imbenik. Ako to menadzment dopusti,

kontroling moze imati ulogu najboljeg ekonomskog savjetnika u poduzecu.

Kontroling se u modernom nacinu poslovanja intenzivno razvija. U danasnjem dobu kontroling
je neophodan. Kontroling se razvija u raznim poduzeéima kao $to su trgovine, banke,
Stedionice, osiguravaju¢a dru$tva. vladine organizacijama i neprofitne organizacije. U
proslosti su kontroling koristile samo velike organizacije, no danas ga koriste i male i srednje
organizacije. Osim kao 0 stru¢noj podrsci menadzmenta, sve se ¢eSée razmislja i o uvodenju
kontrolinga na nizim hijerarhijskim razinama: kontroling u nabavi, proizvodnji, prodaji,

financijama.

Kontroling se mijenja munjevitom brzinom, najvise radi razvoja informati¢ke tehnologije.
Svake godine od kontrolera ocekivanja su sve veta i veca. Danas viSe nije dovoljno
razumijevanje posla, organizacije, racunovodstva, klasi¢éne ekonomske teorije ve¢ se o¢ekuje
ubrzani ulazak u IT kao data analitiar. Zbog toga je najvaznija stru¢na edukacija kontrolera i
menadzera. To je sloZzeno podrucje koje trazi kontinuirano ucenje, ali daje ogroman doprinos

napretku poduzeéa.’

Kontroling u poduze¢ima podrazumijeva da svi oni koji donose odluke smatraju da pomocu
kontrolinga poduze¢e moze uspjesnije poslovati . Uvodenje funkcije kontrolinga u poduzeéu

ima za cilj unaprjedenje poslovanja i povecanje uspjesnosti rada menadzmenta.

4 Kognosko, https://kognosko.hr/sto-je-kontroling/



2.1.  Zadaci kontrolinga

Kontroling pomaze menadzmentu kod definiranja ciljeva, kontrole, organizacije,
upravljanje ljudskim resursima te pomaze u prilagodavanju kod unutarnjih i vanjskih promjena.

Najvaznija uloga kontrolinga je podrSka menadzmentu.

Nakon $to se naprave planovi i ciljevi poslovanja, kontroling pomaze u ostvarenju tih ciljeva.
Kontroling je jedan od nacina rjeSavanja problema prilagodavanja poduzeéa novonastalim
situacijama. Kontroling postavlja standarde i rjeSava probleme prilagodavanja i koordinacije.
Kontroling je aktivnost neposredno podredena vrhu poduzeca radi postizanja vise razine sklada
unutar poduzeéa te izmedu poduzeca i njegova okruzenja. Glavni zadatak kontrolinga je

napraviti ciljeve menadzmenta jasnim i ostvarivim.
Zadaci kontrolinga dijelu se na dvije kategorije:

e Strateske zadatke

e Operativne zadatke

2.1.1. Strateski zadaci

Strateski zadaci moraju pruzati struénu podrsku menadZzmentu radi povecavanja razine
efektivnosti poslovanja. Kod strateSkog kontrolinga usmjerava se na izgradnju potencijala
buduceg uspjeha poduzeca, jatanje vitalnosti poduzeca i pobolj$anja njegovih izgleda za trajan

uspjeh. Takoder, bitno je znati dobro procijeniti rizike te prepoznati nove moguénosti.

2.1.2. Operativni zadaci

Operativni zadaci obuhvacaju pruZzanje stru¢ne podrSke menadZzmentu u podizanju
razine Koristenja potencijala poduzeca kao §to su: rentabilnost, ekonomicnost, likvidnosti te u

ujednacenom koristenju instrumenata operativnog menadzmenta.

Glavna razlika izmedu strateskih i operativnih zadataka je u ciljnoj perspektivi. Strateski zadaci
kontrolinga obuhvacaju opasnosti i rizike, te procjenjivanje snaga i slabosti kako bi se osigurala
uspjesSnost. Operativni zadaci kontrolinga su orijentirani na svakodnevne zadatke te ciljeve i

prijetnje u teku¢em razdoblju.



2.1.3. Koncepije kontrolinga

Koncepije kontrolinga podijeljene su na tri dijela, a to su:

e Racunovodstvena koncepcija
e Informacijska koncepija

e Upravljacka koncepija
Kod racunovostvene koncepcije naglasak je na pripremi racunovodstvenih podataka.

Glavno nacelo ove koncepcije je usmjerenje racunovostva na pripremu, planiranje i kontrolu
svih poslovnih aktivnosti. Zadatci kontrolinga u podruc¢ju raCunovodstva ve¢inom su priprema
1 obrada racunovodstvenih podataka. Takoder je vazno imati korisne informacije koji su

potrebne za osiguranje dobrog poslovnog rezultata.

U informacijski orijentiranoj koncepciji cilj kontrolinga je izgraditi vlastiti sustav informiranja
1 naglasiti vaznost informacije kod svih zainteresiranih korisnika u poduzecu kako bi poduzece

Sto efektivnije poslovalo i1 donosilo bolje odluke.

Kod upravljacke koncepcije kontroling se smatra kao poseban sustav unutar poduzeca. Njezin
cilj je povezivati sve funkcije u poduzeéu na istim ili razli¢itim hijerarhijskim razinama radi

ostvarenjem misije, vizije 1 ciljeva poduzeca.

2.2.  Organizacijska struktura kontrolinga

Svako poduzece mora imati neku organizacisjku strukturu. Ona pokazuje specifican
nacin funkcioniranja poduzeca.

Kontroling u poduzece moze imati Cetiri razlicite vrste organizacije strukture, a to su:

e Formalna organizacija

¢ Neformalna organizacija

e Centralizirana organizacija

e Decentralizirana organizacija



2.2.1. Formalna i neformalna organizacija

U formalnoj organizaciji kontroling postoji kao cjelovita funkcija. Formalna
organizacija nastaje je rezultat prijeko potrebnog pridruzivanja grupe zadataka i poslova

kontrolinga u okvire jedne formalne organizacijske cjeline.

Kod neformalne organizacije poslovi kontrolinga pridruzuju se drugim sli¢nim organizcijkim
cjelinama kao $to su racunovodstvo, financije, kontrola te interna revizija. Kontroling u

neformalnim organizacijama sluzi kao nadopuna svih sli¢nim funckijama u poduzecu.

2.2.2. Centralizirana organizacija

Kod centralizirane organizacije poslovi i zadaci kontrolinga nalaze se unutar jedne
organizacijske jedinice. Centralizirana organizacija se dijeli na funkcijsku i sredisnju

organizaciju.

Centralizirana organizacija stavlja kontroling unutar jedne organizacijske jedinice koja
odgovara izravno Upravi poduzeéa. Taj je kontroling sastavljen od stru¢njaka u podrucju
kontrolinga koji najbolje poznaju posao od svih osoba u poduzecu. Oni izvr$avaju zadatke koji

olakSavaju donosenje ispravnih odluka Upravi poduzeca.

Glavna razlika je $to je u funckijskoj organizaciji kontroling okrenut prema menadzeru, a u
sredi$njoj organizaciji je okrenut prema Upravi poduzeca. Centralizirana organizacija je

specifi¢na za manja i srednja poduzeca.

2.2.3. Decentralizirana organizacija

Decentralizirana organizacija podijeljena je na divizijsku i matricnu organizaciju.

Vecinom je koriste velika poduzeca sa velikim brojem podruznica u vise drzava.



Kod divizijske organizacije kontroling se dijeli na razli¢ite divizije. Kontroling je organiziran
kao poslovna funkcija organizacije sustava koje je potrebno ras¢laniti na parcijalna podrudja.
Razlog tome Kkontinuirani je rast poduzeca. Divizijska organizacija je korisna kod poduzeca

koja imaju razne poslovnice na razli¢itim geografskim podru¢jima.

Matri¢na organizacijska strukura nastaje ispreplitanjem dviju cjelina. Jedna je cijelina
usmjerena na poslovne funkcije kontrolinga vezane za proizvode, kategorije kupaca ili
kontroling za pojedine regije i pogone, a druga je fokus nad samim funkcijama kontrolinga.

Ovakva strukura je jako fleksibilna i organizira se prvenstveno u koncernima.

2.3.  Instrumenti kontrolinga

Instrumenti kontrolinga dijele se na strateSke i operativne instrumente. Postoje mnoge

vrste instrumenata kontrolinga koje vrsitelji kontrolinga koriste u odredenoj situaciji.
Strateski instrumenti kontrolinga su:

e SWOT analiza

e PESTLE analiza

e Balanced Scoreboard (BSC)
e GAP analiza

e Benchmarking
Operativni instrumenti kontrolinga su:

e Pareto dijagram
e Analiza pokazatelja
e Operativno planiranje

e Scoring modeli



2.3.1. SWOT analiza

SWOT analiza sluzi za indetifikaciju snaga, slabosti, prilika i prijetnje u kojem se
odredeno poduzece moze nalaziti.

SWOT analiza podijeljena je na vanjsku i unutarnju okolinu. Vanjsko okruZenje ¢ine prilike i
prijetnje koje se svakodnevno u svijetu dogadaju koje poduzece nije u moguénosti kontrolirati.
U unutarnjem okruzenju utvrduju se snage i slabosti. Naglasak je ne na samo analizi

kvantificiranih ¢imbenika nego ujedno i kvalitativnih ¢imbenika.

SWOT analiza ponajviSe sluzi za analiziranje, prognoziranje i upravljanje resursima u
turbuletnim uvjetima trziSnog okruzenja s velikom konkurencijom. SWOT analiza je

strateSkom kontrolingu zajedni¢ka pomo¢ pri utvrdivanju ciljeva poduzeca,

Nedostatci SWOT analize su §to nema dovoljno deskriptivnih podataka. U praksi se rijetko

koristi jer nema dovoljno podataka za donosenje vaznih odluka.

Slika 1. Swot analiza
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Izvor: https://rck.elpros.net/radionica-swot-analize/



https://rck.elpros.net/radionica-swot-analize/

2.3.2. PESTLE analiza

PESTLE analiza istrazuje aspekte trziSta iz razli¢itih segmenata. Pod inicijalima
mozemo zakljuciti da istrazuje aspekte iz politickog, ekonomskog, socijalnog, tehnoloskog,

pravnog(legal) i okolisnog(environment) faktora.

Politi¢ki faktori ovise o tome na koji na¢in vlada svojim djelovanjem utjece na poslovanje i

ekonomiju u cjelini, a $to ukljucuje vanjskotrgovacku politiku, politicku stabilnost i korupciju.

Ekonomske faktore ¢ine: gospodarski rast, visina stope inflacije, visina stope nezaposlenosti

kao i visina kamatne stope.

Socijalni faktori odnosi se navike stanovniStva, kupovna mo¢ stanovniStva 1 stopa rasta

stanovnistva.

Tehnoloski faktori odnose se na nova postignuéa u tehnologiji koja mogu pozitivno ili

negativno utjecati na poduzece.

Pravni faktori su usvojeni zakoni koji mogu utjecati na poduzece kao $to su: zakon o zastiti

potrosaca, zakon o autorskim pravima i sli¢no.

Okolisni faktori odnosi se na klimu, zagadenje te potencijalni nedostatak sirovina.

2.3.3. GAP analiza

GAP analiza je metoda procjene uspjesnosti poslovne jedinice kako bi se utvrdilo jesu
ih se ispuni. GAP analiza korisna je za drustva koja trebaju radi kompleksnih poslovnih procesa

provesti dubinsku analizu, posebno za male i srednje poduzetnike.

Prvi korak u provodenju GAP analize je utvrdivanje specifi¢nih ciljeva promatranjem izjave
o misiji tvrtke, strateSkih poslovnih ciljeva i ciljeva poboljSanja. Sljedeci korak je dubinska
analiza podataka 1 kako najbolje iskoristiti resurse kojima poduzece raspolaze. Zadnji korak je

izrada sveobuhvatnog plana izmedu zadasnjeg i buduceg stanja.



2.3.4. Benchmarking

Benchmarking je proces usporedivanja kvalitete proizvoda, usluga i procesa u odnosu
na one organizacije koje su svojim poslovanjem postale uspjesne te su prepoznate kao lideri u
jednom ili vise segmenata svog poslovanja. Benchmarking pruza detaljaniji pregled koji
usporeduje kako njihova organizacija posluje u usporedbi s sli¢nim organizacijama koje su
visoko pozicionirane na trzistu, ¢ak i ako se bave drugim poslovima ili imaju drugu skupinu

klijenata.

Benchmarking takoder mozZe pomo¢i organizacijama da identificiraju podrucja, sustave ili
procese za poboljsanja. Ta poboljsanja mogu biti postepena poboljsanja ili dramati¢na

poboljsanja, ondosno kompletni reinzenjering poslovnog procesa.

2.3.5. Balanced Scoreboard( BSC)

Balanced scoreboard je uravnoteZena karta ciljeva. Cilj uravnotezene karte ciljeva je
manadzmenta dati cjelokupno sliku poslovanja i usredotociti se na kriticna podrucja kao §to su

financijsko i ekonomsko podrugje, stajaliSta kupaca te stajaliSte inovacija.

Namjera uravnoteZene karte je uskladiti povijesne financijske brojke s zeljenim rezultatima u
buduénosti odredenom strategijom. Uravnotezena karta ciljeva prenosi se na svakog

zaposlenika s ciljem da se zaposlenici upoznaju sa strateskim ciljevima poduzeca.

Postoje Cetiri vrste perspektive iz koje se promatra karta ciljeva. To moZe biti perspektiva s
strane kupaca, financijska perspektiva, perspektiva internih procesa te perspektiva sa strane

inovacija.

Osnovni koncept Kkarte ciljeva nije samo kontrolna funckija nego i komunikacija izmedu
zaposlenika te obrazovanje osoblja. Pomocu takve analize, poduzeée moze ucinkovito pratiti

efikasnost pojedinog sektora, njihove utjecaje na ukupnu dobit i realizaciju financijskih ciljeva.
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2.3.6. Analiza pokazatelja

Analiza pokazatelja prikazuje da li je poslovanje sigurno i uspjesno. To uocavamo
analizirajuci razlicite vrste pokazatelja. Vrste pokazatelja koje analiza pokazatelja moze imati
su: pokazatelji likvidnosti, pokazatelji zaduZenosti, pokazatelji aktivnosti i pokazatelji

ekonomicnosti.
Pokazatelji likvidnosti mogu se podijeliti na:

e koeficijent trenutne likvidnosti,
e koeficijent ubrzane likvidnosti,
e koeficijent tekuce likvidnosti

e koeficijent financijske stabilnosti.

Koeficijent trenutne likvidnosti prikazuje sposobnost poduzecéa za pokrivanjem kratkoro¢ne

obveze koristec¢i se samo trenutnim raspolozivim novcem.

Koeficijent ubrzane likvidnosti prikazuje koliko poduzeée mozZe ucinkovito pokriti

kratkoro¢ne obveze iz potraZzivanja i financijske imovine.

Koeficijent tekuée likvdnosti prikazuje ima li poduzece pricuvana sredstva. AKo je pokazatelj

ispod jedan, onda poduzece ima problem s likvidnos¢u.

Koeficijent finacnijske stabilnosti prikazuje da li se poduzece financira vlastitim kapitalom

ili dugotrajnim obvezama.

Pokazatelji zaduzenosti mogu biti koeficijent zaduzenosti i koeficijent financiranja. Koefcijent
zaduZenosti prikazuje koliko se poduzece financira iz tudih izvora. Koeficijent financiranja

prikazuje omjer izmedu ukupnih obveza i vlastitog kapitala.

Pokazatelji aktivnosti mogu biti koeficijenti obrtaja imovine i koeficijenti obrtaja potrazivanja.
Koeficijent obrtaja imovine pokazuje koliko puta imovina se obrne u godine dana.

Koeficijent obrtaja potrazivanja pokazuje koliko vremena treba za naplatu potrazivanja.

Pokazatelji ekonomicnosti pokazuje odnos ukupnih prihoda i rashoda. Ako je pokazatelj

ekonomicnosti vise od 1, onda poduzece ostvaruje dobit.
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2.3.7. Pareto dijagram

Pareto dijagram ili ABC analiza nam pokazuje kojim zadacima treba dati prioritet. Cilj
Pareto dijagrama ili ABC analize je fokusirati se na najvaznije komponente poslovanja. Poslovi
koji su pod grupom A imaju najvazniji prioritet i zahtjevaju najveéu paznju. Pod grupom B su
manje vazni poslovi, a pod grupom C su najmanje vazni poslovi koji zahtjevaju najmanju

razinu paznje.

2.4. Uvodenje kontrolinga

Uvodenje kontrolinga ovisi o raznim elementima. Kontroling se uvodi obi¢no tamo
gdje mogu nastati najveéi problemi i najvece prepreke. Problemi koji mogu nastati kod

kontrolinga su strah od nepoznatoga i odbijanje ucenja.

Zaposlenike je vazno §to prije upoznati sa pojmom kontrolinga. Kontroling moze funkcionirati

samo ako poduzece ima Cisto postavljene strateske i operativne ciljeve.
Za uvodenje kontrolinga potrebni su razni preduvjeti:

e Motivirani menadment
e Strucno obrazovani kontroleri
e Visoko razvijena funkcija ra¢unovodstva

e Kvalitetni informacijski sustav

2.4.1. Uloge kontrolera

Kontroler je stru¢na osoba koja je odgovorna za provodenje kontrolinga. Obavljanje
tog posla zahtjeva pojedinca s velikim iskustvom koji razumije poslovanje poduzeca.

Najvaznije uloge koje kontroler obavlja su:

e AnalitiCar
e Kontroler
e Poslovni partner

e Inovator
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Kao analiti¢ar, kontroler ima duznosti zaprimanja,vrednovanja i koristenja informacija
namijenjenih upravljanju poslovanjem. Dobar analitiCar moze puno pomoc¢i menadzmentu u

upravljanju poduzecem.

Kao kontroler ima obvezu pratiti i izvjeStavati o ostvarenju operativnog ucinka poslovanja.
Kao poslovni partner, kontroler mora uz pomoc¢ relevatnih informacija podupirati menadzment
u donosenju odluke. Kao inovator kontroler mora razvijati nove procese promjena unutar

poduzeca.

2.4.2. Koraci pri uvodenju kontrolinga

Proces uvodenja kontrolinga je dugotrajan proces koji se moze podijeliti na nekoliko
koraka. Za njegovo provodenje potrebno je veliko vremensko razdoblje u trajanju od dvije do

tri godine.

Najvaznije od svega, potreban je jako motivirani mendazment koji shvac¢a vaznost uvodenja

kontrolinga.
Koraci koji su vazni pri uvodenju kontrolinga su:

e Definiranje ciljeva

e Podrska

e Organizacijska struktura
e Odgovorne osobe

e Metodologija

e Kirajnji korisnici

e Pravovremenost

Prvi korak je odluka o implementaciji kontrolinga. U prvom koraku vazno je definirati ciljeve

te organiziranje koli¢ine dopustenih resursa.
Drugi korak je dobivanje podrske i odobrenje od strane menadzmenta.
Treéi korak je definiranje organizacijske strukure gdje je vazno definirati planove i aktivnosti.

Cetvrti korak je odabir odgovornih osobe. Za odabir odgovorne osobe vazno je odabrati osobu

koja je najviSe kvalificirana za obavljanje posla.
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Peti korak je provodenje metodologije. Vazno je odabrati nac¢in odvijanja planiranih aktinovsti
te iskazati usporedbu ucinjenog i planiranog. Takoder, u metodologiju spada indentifikacija
razloga odstupanja te poduzimanje aktivnosti koja ¢e sprijeciti ta odstupanja. Zadnja dva
koraka su uklju¢ivanje krajnjih korisnika te izraCunavanje pravog vremena kvalitetnog

izvrSavanja aktivnosti koje su planirane.
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3. UPRAVLJANJE TROSKOVIMA

Upravljanje troSkovima je proces procjene, analize, raspodjele i kontrole troskova
projekta. Upravljanje troskova je jako vazno za poduzece s ciljem da se ne probije gornja
granica prorac¢una. Vrlo je vazno imati dobar sustav upravljanja troSkovima jer ¢e poduzeéu
omoguciti bolju procjenu i raspodjelu proracuna. Upravljanje troskovima je vrsta upravljackog
racunovodstva koje poduzeéima omogucuje predvidanje buduéih izdataka s ciljem

izbjegavanja prekoracenja budzeta.

Razna poduze¢a mogu koristiti taktike upravljenja troskova na razlic¢itim projektima te ih mogu
koristiti na cjelokupni upravljacki poslovni model. Prilikom provedbe projekta, o¢ekivani
troSkovi se izraCunavaju dok je projekt jo§ u planiranom razdoblju i unaprijed je odobren.
Tijekom projekta svi se troskovi biljeze i prate radi osiguranja ostanka u skladu s planom
upravljanja troSkovima. Nakon $to je projekt zavrSen, predvideni troSkovi i stvarni troskovi
mogu se usporediti i analizirati tako da pomognu kod buduc¢ih predvidanja troSkova i

proracuna.

Bez detaljnog plana proracuna ne mozemo detaljno predvidjeti i iscrtati resurse potrebne za
neki projekt i za cjelokupno poduzece. Na primjer, za proizvodnju aluminija trebamo uzeti u
obzir cijenu sirovine, prijevoz, mjesto placanja sirovine te vozaca koji nam dostavlja sirovinu.
Zato je vazno procijeniti sve troskove i osigurati dovoljno sredstava u prora¢unu da bi se

pokrili navedeni troskovi.

Upravitelji troskovima suofavaju se sa raznim izazovima. 1zazovi najées¢e mogu biti:
nedostatak resursa, neto¢na procjena i zastarjela tehnologija. MenadZeri poduzeéa su
odgovorni za upravljanje troskovima. Moraju procijenti ukupne troskove, pratiti potros$nju i
pripremiti se za potencijalne rizike. MenadZer mora uvijek biti na oprezu kako bi izbjegao

prekoracenje proracuna.

Upravljanje troskova moze biti olakSano pomocu raznih softverskih alata. Najvazniji alati
mogu biti: alati za budZetiranje, softver za pradenje vremena i alati za izvjeScivanje i
analizu. Alati za budZetiranje mogu biti posebno prilagodeni za poduzeée gdje mogu pratiti
troSkove koriStenjem prilagodenih satnica 1 financijskih pojava. Sofver za pracenje vremena
moze pomoc¢i menadZerima U procijeni koliko vremena treba za odredeni zadatak 1 tako moze

podijeliti potrebne resurse.
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Alati za izvjeS¢ivanje i analizu mogu pomoc¢i menadZerima za uvid u upravljanje troskovima
u stvarnom vremenu. Mendazer bi trebao izvjeStavati 0 troSkovima pomocu raznih tablica i

grafikona.

3.1.  Faze upravljanja troSkovima

Upravljanje troskova nije jednostavan proces. Zahtjeva kao i kontroling da njime
upravljaju iskusne osobe. Upravljanje troskova je veliki proces koji ima nekoliko faza. Obi¢no

kod upravljanja troskova postoju Cetiri faze:

e Planiranje resursa
e Procjena troskova
e Proracun troskova

e Kontrola troskova

3.1.1. Planiranje resursa

Planiranje resursa je proces definiranja buducih zahtjeva za potrebnim resursima za
organizaciju ili opseg posla. U to spada procjena i planiranje koristenja ljudskih, financijskih i
informacijskih resursa koji su potrebni za obavljanje poslovnih zadataka. Neke aktivnosti
ukljucuju potrebne ljudske potencijale, a neke i odredenu koli¢inu potro$nih materijala.
Odredene aktivnosti su automatizirane gdje uopée nisu potrebni ljudski resursi. Planiranje

resursa obavlja se prije pocetka nekog rada.

Prije poCetka rada menadzeri trebaju napraviti struktuiranu podjelu posla te odluciti koliko je
0soba potrebno za posao, kojoj osobi dati posao za koji je najvise kvalificirana i kakva vrsta

opreme i materijala je potrebna za izvrSenje zadataka.

Za menadZera je vazno u planiranje resursa uvaziti i povijesne podatke. Povijesni podaci su
podaci iz proslih vremenskih razdoblja poslovanja. Vazni su jer mogu pomo¢i kod izbjegavanja
greSaka i prekoracenja proracuna. Takoder, dobar menadzer slusa svoje ¢lanove tima koji mogu

dati dobre savjete u vezi s upravljanjem troskovima.
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3.1.2. Procjena troskova

Procjena troskova koristi se za predvidanje koli¢ine, troskova i cijene resursa potrebnih
za odredeni projekt ili cjelokupno poslovanje. To¢nost procjene uvelike ovisi o razini
definiranja opsega projekta. Kako dizajn i uvjeti projekta postaju bolje definirani, tako se
procjenjuju i vrijednosti. Procjena troskova je najvazniji dio upravljanja troskova. Ako troskovi
nisu dobro procjenjeni, postoji velika Sansa da ¢e prekoraciti prora¢un. Najvazniji elementi kod

upravljanja troskova su:

e Radnasnaga

e Materijali i oprema

e Postrojenja

e Dobavljaci

e Rizik
Procjena troskova potrebna je kako bi se donositeljima odluka omogucila sredstva za donoSenje
investicijskih odluka, odabir izmedu alternativa i utvrdivanje proracuna tijekom zavrSetka
projekata. Procjena se vr$i ras¢lanjivanjem ukupnog opsega projekta na upravljacke dijelove
kojima se mogu dodijeliti resursi 1 troSkovi. Postoje standardizirani nacini raS¢lanjivanja
projekta, poput strukture ra$¢lanjivanja rada i strukture raSclanjivanja troSkova, ali ovisno o
potrebama projektnog tima i vanjskih strana Cesto se primjenjuju visestruke strukture kako bi

se uskladilo izvjestavanje i dijeljenje podataka o troskovima.

Procjena troskova moze biti dug i mukotrpan proces ili moze biti razlika izmedu dobrog ili

loseg poslovanja. Dobra procjena troskova ima karakteristike kao $to su:

e Razumijevanje zadataka

e Sudjelovanje u pripremi procjena

e Dostupnost valjanjih podataka

e Standardizirane strukture za procjene
e Odredbe za programske nesigurnosti
e Uzimanje inflacije u obzir

e Iskljuceni troSkovi
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e Neovisni pregledi procjena

e Revizija procjena za znacajne promjene programa

Dobru i pouzdanu procjenu troskova nije lako odrediti te je potrebno poduzeti mnostvo koraka

pri procjeni koji su nuzni za ostvarenje pouzdane i valjane procjene troSkova i sastoje se od:

e Definiranje svrhe procjene

e Razvijanje plana procjene

e Definiranje karakteristika

e Utvrditi pristup procjene

e Utvrditi pravila i pretpostavke

e Dobivanje podataka

e Razvijanje tocke procjene

e Izvrsiti analizu osjetljivosti provodenja
e Izvrsiti analizu rizika i nesigurnosti
e Dokumentiranje procjene

e Sada$nja procjena menadZmenta

e Procjena azuriranja

Poduzimanjem ovih koraka moze dovesti do bolje procjene troskova. Postoje mnogo
¢imbenika koji mogu ujecati na procjenu troSkova. Sre¢om, postoje tehnike koje mogu razviti
jos§ precizniju procjenu troskova koja uzima u ozbir razne druge ¢imbenike. Tehnike koje se

mogu Koristiti su:

e InZenjerske procjene: procjene troskova temelje na mjerenju i zatim odredivanju
cijene rada koji je ukljucen u zadatak. Uzimaju se u obzir procjene elemenata kao radna
snaga, najamnina i osiguranje. Procjenjuju vrijeme i trosak svake aktivnosti.

e Analiza rac¢una: pregledava svaki racun koji sadrzi ukupni trosak koji se analizira te
indetificira svaki troSak kao fiksni 1 varijabilni troSak.

e Analogna procjena: trazi se pomo¢ od stru¢njaka s iskustvom.

e StatistiCka procjena

e Procjena odozdo prema gore

e Procjena u tri tocke: gledaju se tri scenarija: najvjerojatnije, optimisti¢ni i pesimisti¢ni
rasponi

e Analiza rezervi
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e Trosak kvalitete: troSak kvalitete koristi novac potro$en tijekom projekta kako bi se
izbjegli neuspjesi 1 novac primijenjen nakon projekta za rjeSavanje kvarova.

e Dinamici alati: koriste se razni softveri koji mogu pomoc¢i pri procjeni troskova.

e Hi-Low procjena: izracunava se tako da se trosak najvece razine aktivnosti oduzme se
s troSkom najmanje razine aktivnosti i to podijeli kad oduzmemo aktivnost najvece
razine i aktivnost najnize razine.

e Regresijska analiza: Regresija je statisticki postupak za odredivanje odnosa izmedu
varijabli. PomaZze menadZerima da utvrde koliko je dobro procijenjena jednadzba

regresije koja opisuje odnosi izmedu troskova i aktivnosti.

3.1.3. Proracun troSkova

Proracun troskova promatra se kao dio procjene ili kao zaseban proces. Proracun je
proces unutar procjene koji se koristi za alokaciju procijenjenog troska resursa u racune
troSkova prema kojima ¢e se ravnati i ocjenjivati u¢inak troskova. To je u sustini osnova za
kontrolu troSkova. Racuni troskova koji se koriste iz kontnog plana takoder trebaju podrzavati
proces troskovnog ratunovodstva. Proracuni su obi¢no vremenski rasporedeni radi rjeSavanja
ograni¢enja proracuna i novcanih tokova. Proracuni ukljucuju rezerve za nepredvidene

sluc¢ajeve dodijeljene za upravljanje nenadanim troskovima.

BudZetiranje stvara osnovnu liniju troSkova prema kojoj mozemo nastaviti mjeriti i ocjenjivati
ucinak troskova projekta. Da nije proracuna, ukupni procijenjeni troSak ostao bi apstraktna
brojka i bilo bi ga tesko izmjeriti na pola puta. Evaluacija izvedbe projekta daje priliku da se
procijeni koliko je iz proracuna potrebno osloboditi sredstava za buduce faze projekta. Razlog
zaSto je budZetiranje vazno je taj $to se organizacije oslanjaju na buduce novcane tokove radi

svog financiranja.

BudZetiranje nije jednostavan proces 1 postoje razne vrste budzetiranja. Postoje razne metode

budZetiranja, ali ove Cetiri vrste najcesce se koriste u praksi:

e Inkrementalno budzetiranje
e Budzetiranje na temelju aktivnosti
e BudZetiranje na vrijednosni prijedlog

e Budzetiranje bazirano na nuli
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Inkrementalno budZetiranje uzima stvarne proslogodisnje brojke i dodaje ili oduzima postotak
razumljiv. Inkrementalno planiranje proracuna prikladno je koristiti ako se primarni pokretaci

troskova ne mijenjaju iz godine u godinu.

Budzetiranje temeljeno na aktivnostima tip je prora¢una odozgo prema dolje koji odreduje
koli¢inu inputa potrebnih za podrsku ciljevima ili rezultatima koje je postavila tvrtka. Poduzece
prvo mora odrediti koje aktivnosti su potrebne da bi se postigao zeljeni cilj, a zatim saznati

koliko ¢e biti troSkovi tih aktivnosti.

BudZetiranje na vrijednosni prijedlog odgovara na pitanja da li ono $to je uljuéeno u proracun
donosi vrijednost za poslovanje. Glavni cilj vrijednosnog prijedloga je izbjegavanje
nepotrebnih zadataka i troskova. Budzetiranje na vrijednosni prijedlog odgovara zasto je
odredena koli¢ina uklju¢ena u budzet i kako to moze pomoci raznim kupcima, osoblju ili
dionicarima.

Budzetiranje bazirano na nuli poc€inje s pretpostavkom da su proracuni svih odjela jednaki nuli
1 da se moraju iznova izgraditi od nule. Menadzeri moraju biti u stanju opravdati svaki
pojedinacni troSak. Kod ovokvog proracuna cilj je izbje¢i sve rashode koje se na smatraju
apsolutno vaznim za uspjes$no poslovanje poduzeca. BudZetiranje bazirano na nuli dobro je
koristiti kada postoji hitna potreba za obuzdavanjem troskova. To moze biti situacija kada
tvrtka prolazi kroz financijsko restrukturiranje ili veliki gospodarski ili trZi$ni pad koji od nje

zahtijeva dramati¢no smanjenje proracuna.

3.1.4. Kontrola troskova

Kontrola troskova je proces mjerenja odstupanja troSkova u odnosu na osnovno stanje
I poduzimanje odgovarajucih radnji, kao $to je povecanje dodijeljenog proracuna ili smanjenje
opsega posla kako bi se taj rascjep ispravio. Kontrola troskova je kontinuirani proces koji se

provodi tijekom zivotnog ciklusa projekta ili cijele organizacije.

Zajedno s osnovnom linijom troskova, plan upravljanja troskovima je bitan ulaz za kontrolu

troskova. Taj plan sadrzi detalje kao $to su nacin na koji ¢e se mjeriti izvedba projekta, koji je
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prag odstupanja, koje ¢e se radnje poduzeti ako se prag probije te popis osoba i uloga koje

imaju izvr$nu ovlast za donosenje odluka.

Kontrola troskova je jako vazna jer prati napredak poslovanja. Takoder poduzimaju korektivne
mjere kada troskovi postanu previsoki. Odrzavanje o¢ekivane profitne marze i1 jasna oc¢ekivanja

su takoder vazne aktivnosti kojima se kontrola troSkova bavi.

Kod kontrole troskova koriStenje raznih softverskih programa za analizu moze pomo¢i i
ustediti dragocjeno vrijeme poduzec¢a. Automatizacija kvantitativne analize tijekom procjene
I mjerenja pomaze u izbjegavanju ljudskih pogresaka. Analiza je puno laksa kada se podaci
jasno izvjeStavaju putem nadzornih ploca i korisnickih sucelja jednostavnih za koristenje.
DonoSenje odluka je olakSano jer softver troSkova pomaze procijeniti alternativna rjeSenja

pomocu predvidanja scenarija i analize $to ako(what if).

3.2.  Vrste troSkova

U svakodnevnom poslovanju ¢emo nailaziti na troSkove. Postoje razne vrste troskova
na koja ¢e poduzece nailaziti u poslovanju. NajceS¢e vrste troSkova na koje ¢e poduzece
nailaziti su fiksni i varijabilni tro§kovi. Ostale vrste troskova na koja poduze¢a mogu nailaziti
su: jedinicni troSkovi, poluvarijabilni troSkovi, grani¢ni troSkovi, potopljeni troSkovi i

oportunitentni troskovi.

3.2.1. Fiksni troskovi

Fiksni tro§kovi su troskovi koji ostaju nepromijenjeni bez obzira na poslovnu aktivnost.
Organizacija ih mora placati redovito bez obzira na aktivnost poslovanja poduzeca. Fiksni
troSkovi su najnizi kada se kapaciteti u prometu koriste ekonomicno te ovise o veli¢ini
postojecih kapaciteta 1 o postojecoj spremnosti poduzeca za poslovanje. Takva vrsta troSkova

ima veliki utjecaj na cijenu prijevozne usluge.

Fiskni troskovi su podijeljeni na apsloutne fiksne troskove i relativne fiskne troskove.
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Apsloutni fiksni troSkvi su vrsta fiksnih troSkova koji nastaju ¢ak i kad organizacija

povremeno ne posluje. Oni nikada ne opadaju bez obzira na poslovnu situaciju.

Relativni fiksni troskovi su vrsta fiksnih troSkova koji nastaju kada se prekora¢i obujam
proizvodnog kapaciteta. Relativni fiksni troskovi mijenjaju se sukladno promjenom obujma

koriStenja proizvodnih kapaciteta $to se oCituje u visini ukupnih fiksnih troSkova.

Najcescci fiksni troSkovi mogu biti: troSkovi prijevoza, trosSkovi amortizacije, rezijski troskovi,

troSkovi osoblja i troskovi osiguranja.

Troskovi prijevoza su troskovi koje poduzece mora podmiriti tijekom dostave materijala koji
je neophodan za poslovanje. U slu¢aju Impol TLM koji se bavi preradom aluminija i drugih
lakih metala to su obi¢no odredene koli¢ine sirovina. Za prijevoz su duzni platiti trosSkove

prijevoza narucene sirovine koji se dostavlja morskim i cestovnim prijevoznim sredstvima.

Rezijski troskovi su kategorija fiksnih troskova u koje spadaju troSkovi nastali koriStenjem
uredskog prostora. Placa se potros$nja struje, vode, telefona, Interneta i komunala naknada.

Rezijski troskovi ovise o veli¢ini poduzeca te broju broju radnika u poduzecu.

Troskovi osoblja su troskovi Koje je poduzece obavezno platiti Svojim zaposlenicima, a to su
neto place, porez te obavezni doprinos( mirovnisko, zdravstveno osiguranje) iz pla¢a. Poduzece

je duzno isplatiti place svojim radnicima bez obzira jesu li se ostvarili odredeni ciljevi.

Troskovi osiguranja su troskovi koje poduzece placa osiguratelju u slucaju neke nezgode na
radu. Kod metalopreradivacke industrije mogu se dogoditi razne nezgode ili oSte¢enja pri
proizvodnom procesu pa je osiguranje obavezno. Sto je veée poduzeée, to ée biti veca premija
osiguranja. Poduzece odabira limit pokri¢a osiguranja koje mu je potrebno. No mora se uzeti

u obzir sto je veci limit pokri¢a osiguranja, o tome ovisi visina premije koje poduzece placa.

Troskovi amortizacija ubrajamo u osnovne tro§kove poslovanja. Amortizacija je postupno
proporcionalno troSenje dugotrajne materijalne i nematerijalne imovine tijekom njezina vijeka
uporabe. Osnovna namjena amortizacije je da se vrijednost imovine odnosno iznosa utrosenog
u nabavu neke imovine ili investicije postepeno prenosi na troSkove, odnosno na vrijednost
novog proizvoda ili usluge. >Amortizacija se obra¢unava za svako sredstvo dugotrajne imovine

kojoj je nabavna vrijednosti ve¢a od 3500,00 kuna.

® Plavi ured, https://plaviured.hr/sto-je-amortizacija/
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3.2.2. Varijabilni troskovi

Varijabilni troskovi su troskovi koji variraju s promjenom obujma proizvodnje. Oni su
u suprotnosti s fiksnim troSkovima. Fleksibilni su i lako prilagodljivi raznim promjenama u

kretanju zaposlenosti i poslovanju poduzeca. Postoji Cetiri vrste varijablinih troSkova, a to su:

e Progresivno varijabilni troskovi
e Degresivni varijabilni troskovi
e Regresivni varijabilni troskovi

e Proporcionalni varijabilni troSkovi

Progresivno varijabilni tro§kovi nastaju kada se poveéava obujam proizvodnje. Progresivno
varijabilni troskovi rastu brze od koli¢ine proizvedene robe u odredenom vremenskom periodu.
Progresivno varijabilni troSkovi Karakteriziraju kretanje ukupnih tro§kova jer su u odredenom
podrucju razli¢iti dopunski troskovi narasli u tolikoj mjeri gdje zbroj rashoda premasuje korist

od postepenog smanjivanja troskova.

Degresivni varijabilni tro§kovi su vrsta varijabilnih troSkova Kkoji rastu sporije od obujma
proizvodnje, a po proizvodnoj jedinici padaju u slucaju kada su povecani kapaciteti
proizvodnje. Takva vrsta troSkova nastaje kada poduzece prijede s niskog stupnja iskoristenja
svojih kapaciteta na veée stupanj zaposlenosti. Snizenje pojedinih vrsta troSkova nastaje

relativno visokim snizenjem prosjecne cijene.

Regresivni varijablini troskovi nastaju kada povecanjem obujma proizvodnje, varijabilni
troSkovi po€inju padati. Pojavljuju se u sluc¢aju kada poduzec¢a primjene novu tehnologiju ¢ime

povecavaju kapacitet proizvodnje i ustedu vremena.

Proporcionalni varijabilni troskovi su vrsta troSkova koji se mijenjaju razmjerno povecanju
kapaciteta proizvodnje pa tako uzrokuju povecéanje ukupnih troskova. Varijabilni troskovi se
kre¢u proporcionalno po proizvodnim jedinicama samo u pojedinim zonama dok pri prijelazu

iz zone u zonu dolazi do njihovog pada ili rasta.
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3.2.3. Ostale vrste troSkova

Prosjecni ili jedini¢ni troskovi su vrlo vazni za ekonomsku analizu troskova.
Potrebno ih je izracunati da bi poduzece odredilo strategiju poslovanja. Prosjecne troskove

izraCunavamo tako da ukupne troSkove(UT) podijelimo s brojem proizvedenih jedinica(Q).

Poluvarijabilni troskovi su troskovi koji imaju elemente fiskih i varijabilnih troskova. U toj
kategoriji troskova najces$ce spadaju potrosnja telefona i Interneta. Telefoni i Internet mogu

imati pretplatu koji je fiksni dio 1 vrijeme koriStenja usluga koji je varijabilni dio troska.

Grani¢ni ili marginalni tro§kovi su vrsta troskova koji nastaju kada se mijenjanju ukupni
troSkovi prometa poduzeca gdje se prodaja proizvoda ili usluga povecéa za neku novu koli¢inu

jedinica. Promjena ukupnih tro§kova nastaje samo radi promjene varijabilnih troskova.

Potopljeni troskovi su uglavnom izgubljena ulaganja. To su troSkovi koji su nastali prije
pocetka neke radnje i nemogucée ih je promijeniti sadasnjim ili budu¢im odlukama. Potopljeni
troskovi viSe nemaju nikakvoga znacenja u postupku donosenja odluka. Na njih ne mozemo

utjecati pa ih je najbolje zaboraviti i usredotociti se na buduce planirane troskove poduzeca.

Oportunitetni troSkovi su troSkovi koji predstavljaju propustenu poslovnu priliku. Oni
predstavljaju vrijednost dobara ili usluga koje poduzece nije iskoristilo, a imali su tu
moguénost. Oportuniteni troSkovi nisu novcani troskovi ve¢ je to trosak Koji je propusteni

dohodak zbog izbora alternativne proizvodne aktivnosti.

3.3.  Analiza troSkova i koristi

Analiza troskova i koristi je analiticka metoda koja omogucuje procjenu opravdanosti
ulaganja za nositelja projekta ili u opéenitom poslovanju na temelju o¢ekivanih financijskih 1

ekonomskih ué¢inaka tijekom izgradnje i Zivotnog vijeka.

Analiticar troSkova i koristi uzima u obzir ljudske, tehnoloske 1 priordne resurse te procjenjuje

potencijalne uc¢inke Koji se ocekuju od trenutne situacije, a potom oduzima ukupne troskove.

6 Boromisa, A.M.(2016). Od trogkova do koristi- Analiza trokova i koristi u pripremi projekta. Zagreb: Alinea
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Glavni cilj analize troSkova 1 koristi je omoguciti argumentirano donosenje financijskih odluka,
unaprijediti planiranje projekata ili poslovanja te odrediti cilj koji se Zeli posti¢i.” Pojedini
konzultanti ili analiticari grade modele za dodjelu vrijednosti u novéanim sredstvima ili
nematerijalnim stavkama kao §to su koristi i troSkovi povezani sa zivotom u odredenom

mjestu.

Analiza troskova 1 koristi je proces koji se upotrebljava za mjerenje koristi od odluke ili
poduzimanja poslovnih aktivnosti nakon ¢ega se oduzmu troskovi povezani s poduzimanjem
te poslovne aktinosti. Analiza troSkova i koristi ukljucuje mjerljive financijske varijable kao
Sto su zaradeni prihodi ili ustedeni troskovi kao rezultat odluke 0 nastavku rada na projektu.
Takoder se mogu ukljucivati nematerijalne koristi i troskovi ili u¢inci odluka kao §to su moral

zaposlenika i zadovoljstvo kupaca.

Prije pocetka neke poslovne aktivnosti, razuman menadzer ¢e provesti analizu troskova i
koristi kako bi procijenio sve potencijalne troskove i prihode koje bi tvrtka mogla ostvariti iz
projekta. Ishod analize utvrdit ¢e je li projekt financijski izvediv ili bi poduzece trebala nastaviti
s drugim projektom. U mnogim modelima, analiza troSkova i koristi takoder uzima u obzir i

oportunitentni trosak.
Prednosti provodenja analize troskova mogu biti:

e Veci prihod 1 prodaja od povecane proizvodnje ili novog proizvoda.

e Nematerijalne prednosti kao S§to su poboljSana sigurnost i moral zaposlenika te
zadovoljstvo kupaca zbog poboljSane ponude proizvoda ili brze isporuke.

e Konkurentska prednost ili trZiSni udio stecen kao rezultat odluke.

e Znacajno poboljssanje toc¢nosti i konzistentnosti podataka.

e Poboljsanje kvalitete

e Smanjenje administrativnih troskova

e Brzo pronalaZenje 1 stvaranje liste prioriteta najvecih prilika za ustedu

Najveci nedostatak analize troskova i koristi je $to moze biti jako skupa. Za mala i srednja
poduzeca analiza troskova se obi¢no ne isplati. Medutim, uz bilo koju vrstu modela koji se
koristi za izvodenje analize troSkova 1 koristi, u modele je ugradena znacCajna koliCina
predvidanja. Predvidanja koja se koriste u bilo kojoj analizi troSkova mogu ukljucivati buduce

prihode ili prodaju, alternativne stope povrata, o¢ekivane troSkove i o¢ekivane buduce novcane

" Boromisa, A.M.(2016). Od trogkova do koristi- Analiza trokova i koristi u pripremi projekta. Zagreb: Alinea
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tokove. Ako su jedna ili dvije prognoze pogresne, rezultati analize troskova vjerojatno bi bili

dovedeni u pitanje, naglasavajuéi time ograni¢enja u provodenju analize troSkova 1 koristi.

3.3.1. Proces analize troSkova

Analiza troskova je dugotrajan proces i najcesce se dijeli na tri faze i to su:

e Dohvacanje podataka
e Transformacija podataka
e Analiza

Dohvacéanje podataka su podaci koji se dohvacaju obi¢no iz transakcijskog sustava, ali i iz
ostalih izvora takoder se mogu dohvatiti razni korisni podatci. Kod dohvacanje podataka

najvaznije je imati relevantne i aZurne podatke.

Transformacija podataka je najvazniji dio procesa analize troskova. Bez transformacije
podataka analiza troSkova bi bila nemoguc¢a. Kod transformacije podaci se normaliziraju tako
da su svi zapisani koriStenjem istih mjernih jedinica i u istom formatu. U ovoj fazi stvara se
hijerarhija proizvoda i dobavljaca, rjeSavaju viSestruki unosi te ¢iste podaci o transakcijama. U
postupak transformacije uzimaju se u obzir i vanjski utjecaji kao Sto su poslovno stanje

dobavljaca, mogucnost inflacije i stanje na burzama.

Analiza je korak u kojem se na temelju postojecih podataka stvaraju izvjestaji. Vazno je za
analizu mogucnost pregleda podataka sa svih razina hijerarhije. Takoder je vazno vizualizirati
podatke kako bi se vidjelo pravo stanje. Dobra analiza troSkova obuhvaca sve moguce troskove
s kojima se poduzeca susrecu. U to spadaju direktni, indirektni, nematerijalni, oportunitetni te

troSkovi od potencijalnog rizika.
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4. KONTROLING KAO INSTRUMENT UPRAVLJANJU
TROSKOVA — PRIMJER

Impol TLM je dio grupe Impol. Impol TLM je fleksibilno, inovativno i na razvoj
usmjereno poduzece Kkoje se bavi preradom aluminija u vrhunske meduproizvode. Oni
predstavljaju Sirok raspon ponude i uspjeSno zadovoljavaju potrebe razlicitih industrija.
Temeljna konkurentna prednost Impol TLM-a je prilagodljivost i svestranost u zadovoljavanju

razli¢itih potreba zahtjevnih kupaca s kojima suraduju u razvoju slitina i proizvoda.

Impol Grupa je 2016. godine kupila valjaonicu u Sibeniku i ubrzo podela proizvoditi proizvode
lakih metala od &ega je najzastupljeniji aluminij. Tvornica TLM d.d. Sibenik je bila u dugovima
preko 70 milijuna eura bankama i radnicima. Impol Grupa je platila dug i time preuzela
Sibensku tvornicu. Impol Grupa dovela je stru¢njake iz Bistrice (Republika Slovenija) koji su
uspjeli osposobiti najvazniji dio tvornice, a to je topla valjaonica koja je stradala u poZaru..
Neki radnici bivseg TLM d.d. koji su izgubili posao radi stecaja tvrtke, dobili su opet svoj

posao u Impolu TLM gdje im stize redovita plac¢a za njihov rad.

r

T .

Slika 2. Impol TLM

Izvor:https://www.impoltim.hr/imagelib/background/default/fotografije/impol%20tim%?20pa

norama.jpg
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4.1. Uprava Impol TLM-a

mag. Bojan Kropf

Direktor i prokurist drustva Impol-
TLM

Sime Bukié

Tehnicki direktor i prokurist drustva

Danijela Troskot

Rukovoditelj Ljudskih resursa i op¢ih
poslova

Ivica Vukelja

Rukovoditelj Financija

Josip GaSperov

Voditelj Hladne valjaonice

Marija Martinovi¢

Voditeljica Valjaonice folija

Ana Lovri¢

Voditeljica Tople valjaonice

Dusko Celi¢

Voditelj Odrzavanja

Sasa Pupi¢

Voditelj Ljevaonice

Irena Buki¢

Voditelj informatike

Smiljana Makelja
Alviz

Rukovoditelj Nadzora kvalitete

Zoran Petkovi¢

Voditelj energetike

Zivana Mihaljevié

Rukovoditelj Planiranja i operativne
tehnologije

Tablica 1. Uprava Impol- TLM-a.
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4.2. Horizontalnai vertikalna analiza

HA VA

Naziv Oznaka | PRETHODNO TEKUCE

RAZDOBLJE RAZDOBLJE
1. Neto prihodi od 1 25.950.386,00 € 34.823.045,00 € 34,19 75,71
prodaje
a) Neto prodaja u 23.800.246,00 € 33.260.931,00 € 39,75
domacem trzistu
b) Neto prodaja u 2.150.140,00 € 1.562.114,00 € -27,35
stranom trzistu
2. Ostali poslovni 1 287.520,00 € 42.650,00 € -85,17 0,09
prihodi
3. Troskovi robe, 2 17.565.077,00 € 23.780.141,00 € 35,38 68,83
materijala i usluga
a) TroSkovi prodane 16.238.746,00 € 22.177.512,00 € 36,57
robe i materijala
b) TroSovi usluga 1.326.331,00 € 1.602.629,00 € 20,83
4. Troskovi rada 2 7.532.891,00 € 10.171.301,00 € 35,03 29,44
a) TroSkovi place i 5.236.074,00 € 6.962.167,00 € 32,97
dnevnica
b) Troskovi socijalnog 858.601,00 € 1.135.831,00 € 32,29
osiguranja
c) Ostali troskovi rada 1.438.216,00 € 2.073.303,00 € 44,16
5. Otpisi 2 356.444,00 € 262.528,00 € -26,35 0,76
a) Amortizacija 356.405,00 € 262.528,00 € -26,34
b) Revalorizacijski 39,00 € 0,00 € -100,00
poslovni rashodi
nematerijalne i
dugotrajne materijalne
imovine
6. Ostali operacijski | 2 218.513,00 € 195.302,00 € -10,62 0,57
troskovi
7. Financijski 3 0,00 € 10.670.000,00 €
prihodi od dionica
a) Financijski prihodi 0,00 € 10.670.000,00 €
od udjela u drustvima
Grupe
8. Financijski 3 527.150,00 € 800,00 € -99,85 0,00
prihodi od
dodijeljenih
zajmova
a) Financijski prihodi 526.814,00 € 482,00 € -99,91
od zajmova danih
tvrtkama iz Grupe
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b) Financijski prihodi
od zajmova
odoberenih drugim
poduzeéima

336,00 €

318,00 €

-5,36

9. Financijski
prihodi od poslovnih
potraZivanja

10.151,00 €

3.399,00 €

-66,52

0,01

a) Finacijski prihodi
od poslovnih
potrazivanja od ostalih
tvrtki

10.151,00 €

3.399,00 €

-66,52

10. Financisjki
rashodi iz
financijskih obveza

746.450,00 €

456.106,00 €

-38,90

0,99

a) Financijski troskovi
po zajmovima
primljenim od
drustava iz Grupe

428.357,00 €

445.824,00 €

4,08

b) Finanijski troskovi
izdanih obveznica

304.000,00 €

0,00 €

-100,00

¢) Financijski troskovi
iz ostalih financijskih
obveza

3.614,00 €

3.557,00 €

-1,58

d) Financijski troskovi
iz najmova od
drustava u Grupi

5.739,00 €

4.179,00 €

-27,18

e) Financijski troSkovi
iz najmova

4.740,00 €

2.546,00 €

-46,29

11. Financijski
troskovi iz poslovnih
obveza

244,00 €

82,00 €

-66,39

0,00

a) Financijski troSkovi
od trgovniskih
vjerovnika i mjenice

0,00 €

50,00 €

b) Financijski troskovi
iz ostalih poslovnih
obveza

244,00 €

32,00 €

-86,89

12. Porez na
dohodak

73.668,00 €

137.426,00 €

86,55

0,40

13. Odgodeni porez

41,00 €

-4.001,00 €

-9858,54

14. Neto dobit ili
gubitak za
financijksu godinu

1.775.308,00 €

11.449.384,00 €

544,92

15. Ukupni
prihodi(1+3)

27.521.901,00 €

45.996.082,00 €

67,13

16. Ukupni
rashodi(2+4)

25.746.593,00 €

34.546.698,00 €

34,18

Tablica 2. Horizontalna i vertikalna analiza.

30




4.3.

TroSkovi materijala

Trosak

materijala
Mjesec Input(u kg) Ukupno
Sijedan; 6500 € 15.784,41
Veljaca 4500 € 10.927,67
Ozujak 6800 €16.512,92
Travanj 6000 € 14.570,22
Svibanj 5800 € 14.084,55
Lipanj 5800 € 14.084,55
Srpanj 6000 € 14.570,22
Kolovoz 6100 € 14.813,06
Rujan 5800 € 14.084,55
Listopad 6500 €15.784,41
Studeni 5500 € 13.356,04
Prosinac 4841 €11.764,44

€170.337,00

Tablica 3. TroSkovi materijala za 2021. godinu.
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Trosak materijala

Mjesec Input(u kg) Ukupno

Sijecan; 7000 € 16.998,59
Veljaca 4800 €11.656,18
Ozujak 7200 € 17.484,26
Travanj 6300 € 15.298,73
Svibanj 6000 € 14.570,22
Lipan 6100 € 14.813,06
Srpanj 6200 € 15.055,89
Kolovoz 6500 €15.784,41
Rujan 6000 € 14.570,22
Listopad 6800 €16.512,92
Studeni 5800 € 14.084,55
Prosinac 6000 €14.570,22

€ 181.399,24

Tablica 4. Procijenjeni troSkovi materijala za 2022. godinu.
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44.

Troskovi rada

TroSak rada

Mjesec Broj radnih sati Ukupno

Sijecanj 60000 € 900.000,00
Veljaca 50000 € 750.000,00
Ozujak 59000 € 885.000,00
Travanj 57000 € 855.000,00
Svibanj 58000 € 870.000,00
Lipanj 57000 € 855.000,00
Srpanj 53000 € 795.000,00
Kolovoz 52000 € 780.000,00
Rujan 55000 € 825.000,00
Listopad 63000 € 945.000,00
Studeni 57000 € 855.000,00
Prosinac 57087 € 856.301,00

€10.171.301,00

Tablica 5. Troskovi rada za 2021. godinu.
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TroSak rada

Mjesec Broj radnih sati Ukupno

Sijedan; 62000 € 930.000,00
Veljaca 51000 € 765.000,00
Ozujak 50000 € 750.000,00
Travanj 48000 € 720.000,00
Svibanj 45000 € 675.000,00
Lipanj 48000 € 720.000,00
Srpanj 48000 € 720.000,00
Kolovoz 48000 € 720.000,00
Rujan 48500 € 727.500,00
Listopad 50000 € 750.000,00
Studeni 47000 € 705.000,00
Prosinac 48000 € 720.000,00

€ 8.902.500,00

Tablica 6. Procijenjeni troSkovi rada za 2022. godinu.
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4.5.

TroSkovi prodane robe

TroSkovi prodane robe
Mjesec Broj gotovih Ukupno

proizvoda
Sijecan; 180000 1.800.000,00 €
Veljaca 140000 1.400.000,00 €
Ozujak 190000 1.900.000,00 €
Travanj 200000 2.000.000,00 €
Svibanj 180000 1.800.000,00 €
Lipan; 185000 1.850.000,00 €
Srpanj 195000 1.950.000,00 €
Kolovoz 200000 2.000.000,00 €
Rujan 185000 1.850.000,00 €
Listopad 170000 1.700.000,00 €
Studeni 200000 2.000.000,00 €
Prosinac 192751 1.927.512,00 €

22.177.512,00 €

Tablica 7. TroSkovi prodane robe za 2021. godinu.
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Troskovi prodane
robe

Mjesec Broj gotovih Ukupno
proizvoda

Sijedan; 190000 1.900.000,00 €
Veljaca 150000 1.500.000,00 €
Ozujak 160000 1.600.000,00 €
Travanj 170000 1.700.000,00 €
Svibanj 165000 1.650.000,00 €
Lipanj 155000 1.550.000,00 €
Srpanj 160000 1.600.000,00 €
Kolovoz 170000 1.700.000,00 €
Rujan 175000 1.750.000,00 €
Listopad 155000 1.550.000,00 €
Studeni 160000 1.600.000,00 €
Prosinac 180000 1.800.000,00 €

19.900.000,00 €

Tablica 8. Procijenjeni troSkovi za 2022. godinu.
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4.6.

Troskovi usluga

Troskovi usluga
Mjesec Broj radnih sati | Ukupno
Sijedan; 10000 150.000,00 €
Veljaca 6000 90.000,00 €
Ozujak 8000 120.000,00 €
Travanj 8200 123.000,00 €
Svibanj 8500 127.500,00 €
Lipanj 7500 112.500,00 €
Srpanj 7400 111.000,00 €
Kolovoz 8000 120.000,00 €
Rujan 10000 150.000,00 €
Listopad 10500 157.500,00 €
Studeni 11000 165.000,00 €
Prosinac 11.742 176.129,00 €
1.602.629,00 €

Tablica 9. Troskovi usluga za 2021. godinu.
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Troskovi usluga

Mjesec Broj radnih sati Ukupno
Sijecan; 11500 172.500,00 €
Veljaca 7000 105.000,00 €
Ozujak 6000 90.000,00 €
Travanj 7000 105.000,00 €
Svibanj 7500 112.500,00 €
Lipanj 6200 93.000,00 €
Srpanj 6500 97.500,00 €
Kolovoz 6900 103.500,00 €
Rujan 8000 120.000,00 €
Listopad 8200 123.000,00 €
Studeni 8500 127.500,00 €
Prosinac 9000 135.000,00 €

1.384.500,00 €

Tablica 10. Procijenjeni trosSkovi za 2022. godinu.
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4.7. Kako kontroling pomaze kod upravljanja troSkovima

Kontroling, u danasnjem modernom svijetu koji je sklon raznim promjenama je
neophodan. Koriste ga poduzeca raznih veli¢ina u svim industrijama ukljuc¢ujuci Impol TLM.

Kontroling je jako vazan jer je neophodan za razvoj poduzeca u buduénosti.

Primarni zadaci u kontrolingu su izvjeStavanje i izrada planova. IzvjeSée se podnosi upravi,
nadzornom odboru, odboru za reviziju te odboru za upravljanje aktivom i pasivom. lzvjesée se
podnosi o financijskom stanju nadzornom odboru, a zatim se financijsko stanje usporeduje sa
planiranim financijskim stanjem. Takoder se usporeduje sa stanjem u prethodnim razdobljima.
Temeljem te odluke koja se donosi bazirana tim izvjes¢em, usporeduje se ili s prethodnim

mjesecom ili s proteklom poslovnom godinom kao $to sam napravio u prikazanim tablicama.

Druga bitna funkcija kontrolinga je izrada procjena i planova poslovanja. Jedna od njih je nacrt
proracuna koja se radi krajem tekuce godine za narednu poslovnu godinu. Planira se bilanca i
racun dobiti i gubitka, a jo§ se tome pridodaje strateSki plan po potrebi. Strateski plan se ne
donosi za svaku poslovnu godinu ve¢ za tri ili ¢etiri godine unaprijed i ne zahtijeva detaljnu

razradu.

Godina 2020. bila je za svako poduzece izuzetno teska pa tako i za Impol TLM. Cijeli svijet je
pogodila Covid-19 pandemija. Impol TLM je morao ugasiti pogone jer radnici nisu mogli
dolaziti na posao radi izolacije. To je ¢ak uzrokovalo poskupljenje sirovina, a ponajvise

aluminija koji je jako vazan za poslovanje poduzeca.

Godina 2021. bila je znatno bolja jer su se stvari pocele pomalo vracati u normalu. Nabava
materijala bila znatno skuplja pa je poduzece je ostvarilo znatno vece prihode. Impol TLM se
mogao vratiti u svakodnevno poslovanje sto iziskuje jo§ vece troskovi, ali zato su i prihodi
postajali veéi u odnosu na 2020. godinu. Godina 2021. je bila jako dobra godina, poduzece je

ostvarilo bolje rezultate od planiranih te je radnicima bila isplacena i boziénica.

U 2022. je izgledalo da ¢e stvari i¢i nabolje. Impol TLM zapoceo je projekt rekonstrukcije

valjaonice, ali je ubrzo poceo rat u Ukrajini i poduzece je moralo otkazati investicije.

Radnicima poduzeca je otkazan prekovremeni rad ¢ime ¢e se smanjiti troskovi rada, ali takoder
smanjit ¢e se i prihodi. Za 2022. godinu procjenjuje se da ¢e troskovi materijala porasti, ali

smanyjit ¢e se troskovi rada, troskovi prodane robe i troskovi usluga.
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4.7.1. Vaznost podataka u kontrolingu kod Impol TLM-a

Osnovni uvjet za planiranje, kontrolu, informiranje i izvjeStavanje je imati moguénost
raspolaganja kvalitetnim podatcima. Pri izradi izvjestaja koriste se velike koli¢ine podataka
koji su osnovna baza iz koje se izvlace podatci i izraduju izvjestaji. Ti su podaci vrlo analiti¢ni
pa je podatke potrebno procistiti. Analiticke informacije se prociS¢avaju te se pridruzuju
pojedinoj komponenti bilance ili racuna dobiti i gubitka. Tako nastaju financijski izvjestaji.
Budu¢i da se radi 0 enormnoj koli¢ini podataka, programski softver koji se najcesce koristi je
Microsoft Excel. Rokovi za donoSenje izvjeStaja su vremenski ograni¢eni jer se trziste stalno
mijenja. Stoga je zahtjevno pratiti i raditi trenuta¢ne izmjene na svakom pojedina¢nom

izvjestaju u slucaju kada se nesto novo dogada, a utjece na podatke u izvjestaju.

Kontroling sadrzi veliku koli¢inu podataka pa su razna pobolj$anja uvijek dobrodosla. Posebno
su dobrodosla poboljsanja u brzini dostupnosti te kontrole kvalitete podataka. Time je moguce
smanjiti vrijeme same izrade te omoguditi dublju analizu izvjestaja. Analiza bi trebala imati

vise razlicitih pretpostavki kako bi se mogla donositi $to bolja odluka za poslovanje.

Kontroling treba biti u uskoj suradnji s raGunovodstvom jer kontoling koristi informacije iz
poslovnih knjiga poduzeca. Racunovodstvo treba sadrzavati ispravne financijske podatke kako
bi se pojedini poslovni dogadaji mogli ispravno evidentiati u poslovnim knjigama.
Racunovodstvo 1 kontroling se ¢esto isprepli¢u. Kontroling bez ratunovodstva ne bi mogao
djelovati dok bi racunovodstvo bez kontrolinga moglo. Kontroling je nadogradnja koja definira

Sto Ce se dogoditi.

Pokazatelji koji se uzimaju najéesce se izraCunavaju iz financijskih izvjestaja bilance i rauna
dobiti 1 gubitka. Pokazatelji koji se najvise koriste su omjer prihoda 1 troSkova, ukupan prihod
u odnosu na broj proizvedih proizvoda, place radnika i ostalih raznih usluga. Najvazniji od njih

je omjer prihoda i troSkova.

Ostali pokazatelji mogu biti horizontalna i vertikalna analiza. Horizontalna analiza je analiza
postotne promjene pozicija u financijskim izvjeStajima kroz duze vremensko razdoblje. Ona
upucuje na dinamiku, smjer i intezitet promjene na svaku pojedninu stavku bilance. Smanjenje
ili povec¢anje u odnosu na proteklu godinu u aspolutnim i relativnim brojevima se izrazava

intezitetom promjene. Za prikaz dinamike Kkoristi se bazni indeks.®

8 Avelini Holjevac, 1.(1998). Kontroling- Upravljanje poslovnim rezultatom. Rijeka: Sveuciliste u Rijeci
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Za izracun postotne promjene treba jednu godinu odrediti kao baznu godina pa zatim ostale

godine usporedivati s njom.

Rezultat koji se dobije analizom dvaju poslovnih perioda moze pruziti sliku o pozitivnim
kretanjima, ali razmatranjem na duze vrijeme, mogao bi upucivati na potencijalne probleme u

buduénosti.

Vertikalna analiza se provodi pomoc¢u bilance i ra¢una dobiti i gubitka usporedujuci podatke
iz financijskih izvjestaja prikupljenih tijekom jedne poslovne godine. Vertikalna analiza vrsta
je analize financijskih izvjestaja u kojoj je svaka stavka u financijskom izvjestaju prikazana u
postotku od osnovne vrijednosti. Vertikalna analiza pomaze u utvrdivanju strukturnih
promjena prihoda, troskova i njihovih odraza na smanjenu profitnu stopu.® To je usporedba
jedne pozicije iz poslovnog plana u odnosu na uzetu nepromijenjivu varijablu. U ra¢unu dobiti
I gubitka kao osnova se uzima prihod od prodaje i oznacava se sa 100 pa se ostale pozicije
usporeduju s njom. Ovakva analiza je dobra kod usporedbe s konkurencijom. Takoder je dobra

za usporedivanje u slucaju inflacije ili gospodarkse krize.

Djelatnici u kontrolingu koji rade u Impolu TLM ili sli¢nim poduze¢ima moraju vrlo dobro
poznavati metalopreradivacku industriju, kao i ekonomiju u cjelini. Vazno je poznavanje
makroekonomskih pojmova te raCunovodstvenih propisa. Poslovi u kontrolingu se cesto
preklapaju s ostalim odjelima s kojima blisko suraduju. Svrha toga je dobivanje informacija u
izvjestajima Sto brze i efikasnije. Logika i moguénost povezivanja ¢injenica i dogadaja nuzna
je za dobro obavljanje kontrolinga. Ne postoji nikakav priru¢nik za kontroling. Za obavljanje
posla kontrolera treba imati puno iskustva. Kontroleri za pomo¢ mogu koristiti razne procedure

i radne upute.

® Avelini Holjevac, 1.(1998). Kontroling- Upravljanje poslovnim rezultatom. Rijeka: Sveuciliste u Rijeci
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5. ZAKLJUCAK

Kontroling je funkcija u poduzecu koja sluzi kao potpora menadzmentu u donoSenju
vaznih poslovnih odluka. Osoba koja obavlja kontroling se zove kontroler i ta osoba mora biti
dovoljno iskusna i sposobna poznavati posao kojim se tvrtka bavi. Kontroler obavlja razne
poslove u poduzecu gdje mora djelovati brzo i efikasno. On u poduzecu djeluje kao analiticar,
kontroler, poslovni partner i inovator. Kontroler koristi razne instrumente koje mu mogu
pomoc¢i u savjetovanju menadzmenta kao $to su: SWOT analiza, PESTLE analiza, GAP
analiza, analiza pokazatelja itd. U danasnjem poslovnom okruZenju sva poduzeca koriste
kontroling, od malih do velikih. Kako bi kontroling bio uspje$no implementiran, moraju se
poduzeti potrebni koraci kao §to su: definiranje ciljeva, odabir sposobne i odgovorne osobe
koja ¢e na vrijeme prepoznati nacin uspjesnog poslovanja. Impol TLM je veliko poduzece koje

se bavi preradom lakih metala te je njemu prijeko potreban kontroling.

Upravljanje troSkova usko je povezano s kontrolingom jer da bi zajedno ispravno djelovali
moraju na raspolaganju imati veliku koli¢inu podataka. Upravljanje troSkova je dugotrajan
proces koji se sastoji od nekoliko faza, a to su: planiranje troskova, procjena troskova, odabir
dozvoljenog okvira proracuna i kontrola troskova. Vrste troskova s kojima se poduzeca
najceSc¢e susrecu su fiksni 1 varijabilni troSkovi. Fiksni troSkovi se ne mijenjaju dok se
varijabilni mijenjaju. Ostale vrste troSkova s kojima se poduzeca susre¢u su: marginalni
troskovi, potopljeni troskovi 1 oportunitetni troSkovi. Upravljanje troskova sluzi za procjenu i
analizu troSkova 1 tako pomocu tih podataka pokuSava predvidjeti buduce troskove.
Upravljanje troSkovima takoder ima vazan zadatak da kontrolira gornju granicu budzZeta da ne
bi doslo do prekoracenja. Impol TLM uz pomo¢ kontrolinga i upravljanja troskova moze jako
dobro poslovati ¢ak i u teskim nepredvidenim gospodarskim stanjem kao $to su pandemija i

ratovi.

Impol TLM je svojim znanjem, trudom i sposobnos¢u uprave obnovio proizvodnju nakon §to
je isplatio dugovanja poduzeéa TLM d.d. Sibenik i ponovno zaposlilo radnike nakon ste¢aja
TLM d.d. Sibenik koje je naZalost propalo, upravo zahvaljuéi vlastitom nesposobnom

menadzmentu, a imali su sve preduvjete za uspjesno poslovanje.
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