
1. Uvodna razmatranja

Ciljevi preduze}a se mogu odrediti sa aspekta menad`-
menta kao budu}a stanja koja preduze}e namerava da
ostvari i ka kojima su usmerene njegove aktivnosti da
bi realizovalo svoju osnovnu svrhu postojanja. Ciljevi
bi trebalo da budu jasni i realni, a sa stanovi{ta upra-
vljanja su naro~ito va`ni merljivi ciljevi. U skoro sva-
koj organizaciji je prisutna hijerarhija ciljeva, bazirana
na {irini uticaja i na vremenskoj dimenziji, mada dugo-
ro~nost i kratkoro~nost nisu apsolutne kategorije, ve}
zavise od vrste proizvodnje i od okru`enja.

Od posebnog je zna~aja da cilj bude izvodljiv polaze-
}i od raspolo`ivosti preduze}a u ljudskim, finansij-
skim,fizi~kim i informacionim resursima, kao i od di-
namike privrede i slo`enosti sredine.

U ovom kontekstu je neophodno razmotriti teoriju
firme (theory of the firm) Ê1Ë. Prvobitno se teorija fir-
me bazirala na pretpostavci da je cilj preduze}a da
maksimizira teku}i ili kratkoro~ni profit. Me|utim, ~i-
njenica je da firma ~esto `rtvuje teku}i profit radi po-
ve}anja budu}eg, odnosno dugoro~nog profita. Dobar
primer za to su izdaci za istra`ivanje i razvoj, za novu
opremu ili za promociju. S obzirom na ~injenicu da su
u su{tini zna~ajni i kratkoro~ni i dugoro~ni profit, da-
nas je po teoriji firme primarni cilj preduze}a da mak-
simizira vrednost firme, koja se izra~unava kao sada-
{nja vrednost (PV - Present Value) svih o~ekivanih
budu}ih profita, pri ~emu profit predstavlja razliku
ukupnih prihoda  i ukupnih tro{kova.

U okviru bihejvioristi~ke teorije firme polazi se od ci-
ljeva pojedinih grupa. Firma se posmatra kao koalici-
ja vi{e grupa: menad`era, akcionara, zaposlenih radni-
ka i kupaca koji imaju razli~ite interese. Ciljevi su u
su{tini rezultat razre{enja konflikata u okviru ove ko-
alicije. Rezultati empirijskih istra`ivanja bihejviori-
sti~ke teorije ukazuju da je pet ciljeva od posebne va-
`nosti kod dono{enja odluke o proizvodnji i cenama.
To su: proizvodni cilj, prodajni cilj, tr`i{no u~e{}e, cilj
koji se odnosi na zalihe i cilj vezan za profit Ê2Ë. Proiz-

vodni cilj, koji u velikom stepenu predstavlja zahteve
~lanova koalicije koji su direktno uklju~eni u proiz-
vodnju, se ne odnosi samo na nivo proizvodnje, ve} i
na promene u razli~itim periodima u smislu postizanja
stabilne zaposlenosti i uspe{nog  planiranja.

Menad`erske teorije se javljaju u uslovima rastu}eg
zna~aja tr`i{ne snage korporacija koje karakteri{e
odvajanje vlasni{tva i kontrole nad kapitalom. J.K.
Galbraith u vezi sa ciljevima velikih korporacija pola-
zi od toga da  stvarnu mo} odlu~ivanja u korporacija-
ma imaju pripadnici tehni~kog, planerskog i drugog
specijalizovanog osoblja koje unosi znanja, talenat i
iskustvo u proces grupnog odlu~ivanja Ê3Ë. Prema
ovom pristupu glavni ciljevi  su sigurna visina profita,
odnosno maksimalna stopa rasta, zajedno sa stvara-
njem profita koji je potreban za nova investiranja.

Model W. Baumol-a uklju~uje cilj menad`era da se
maksimizira prihod od prodaje, a profitu se pristupa
kao  ograni~enju. U ovom smisli on je  delimi~no  eg-
zogeno determinisan potrebom da se zadovolje akcio-
nari, a delimi~no internim zahtevima preduze}a veza-
nim za finansiranje Ê2Ë.

U realnim uslovima postoje}e samostalnosti mena-
d`era u upravljanju korporacijom prisutan je ve}i
broj ciljeva preduze}a. P. Drucker isti~e osam pod-
ru~ja u okviru kojih savetuje da menad`eri planiraju
ciljeve poslovanja: 1) pozicija na tr`i{tu (planiranje
ciljeva koji pokazuju po`eljnu poziciju u odnosu na
konkurente); 2) inoviranje (proizvoda, usluga, zna-
nja, metoda proizvodnje); 3) produktivnost; 4) resur-
si (fizi~ki i finansijski); 5) profitabilnost; 6) delovanje
i razvoj menad`era; 7) rad i stavovi zaposlenih radni-
ka i 8) odgovornost prema dru{tvu, posebno prema
kupcima Ê4Ë.

Zna~aj ciljeva za svaku organizaciju se pre svega ogle-
da u njihovom uticaju na dono{enje odluka od strane
menad`era, kao i na {to efikasnije kori{}enje raspolo-
`ivih ograni~enih resursa.
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R. Marris isti~e da je rast glavni cilj menad`menta.
Bitno je imati u vidu da preduze}e mo`e birati izme|u
razli~itih stopa rasta. Vi{e stope rasta }e podrazume-
vati vi{e vremena i napora u potrazi za profitabilnim
investicijama, a ~esto i vi{e promocije u cilju porasta
tra`nje, kao i intenzivniji istra`iva~ko-razvojni rad. To
zna~i da }e za vi{u stopu rasta morati da se izdvoji ve-
}i procentualni deo teku}eg profita da bi se finansira-
le ove promotivno-razvojne aktivnosti i da bi se finan-
sirale investicije potrebne za nove kapacitete, iz ~ega
proizilazi va`nost visine ostvarenog  profita  Ê5Ë.

Bitno je naglasiti da svi modeli rasta firme pretposta-
vljaju da je za ekspanziju potrebno dosta materijalnih
sredstava, a ukoliko je br`a stopa rasta, ekspanzija }e
biti skuplja.

U tr`i{nim uslovima privre|ivanja ishodi preduzetni~-
ke funkcije se valorizuju kroz profit preduze}a. Kate-
gorija profita omogu}ava da se preduze}e objektivno
ocenjuje i vrednuje preko tr`i{ta koje vr{i diferencija-
ciju na uspe{ne i neuspe{ne i prdstavlja arbitra uspe-
{nosti poslovanja. Bitno je naglasiti da maksimizacija
profita kao cilj preduze}a omogu}ava da se ostvari
njegov opstanak, rast i razvoj.

Generalno posmatrano, strategijski ciljevi se odnose
na htenja i uslove u kojima }e se preduze}e na}i u du-
`em vremenskom periodu. Me|utim, i pored toga ne
smeju biti formulisani neodre|eno, ve} moraju biti to-
liko jasni da mogu uticati na dono{enje va`nih upra-
vlja~kih odluka. 

Sa aspekta savremenog menad`menta  po`eljno je da
se koriste noviji metodi obra~una tro{kova  radi dosti-
zanja planiranih ciljeva, pre svega vezanih za sni`enje
tro{kova i za sferu profitabilnosti. Pri tome je bitno
imati u vidu kompleksnost pra}enja tro{kova, mere-
nja i pove}anja profitabilnosti preduze}a Ê6Ë. U ovom
kontekstu  je zna~ajno sagledati povezanosi ciljanog
obra~un tro{kova i kaizen obra~una tro{kova u proce-
su realizovanja savremenih pristupa upravljanju tro-
{kovima i profitom, {to je posebno zahtevno u uslovi-
ma svetske ekonomske krize i oporavka. 

2. Relevantnost kaizen obra~una tro{kova 

Kaizen obra~un tro{kova (kaizen costing) kao specifi-
~an sistem obra~una se bazira na konceptu kaizena.
Kaizen (Ky’zen) je japanski termin koji predstavlja
svojevrstan spoj dve re~i i doslovno zna~i „ promena
(kai) da bi se postao dobar (zen) “. U menad`mentu
tro{kova je danas prihva}en koncept kaizena kao stal-
nog usavr{avanja,  {to zna~i kontinuiranost i dugoro~-
ni pristup promenama. Kaizen strategija podrazume-
va mala, postepena pobolj{anja uz dugoro~nu per-
spektivu. Filozofija koja stoji iza ideje kaizena je da

svi zaposleni  mogu ne~im doprineti  na~inu izrade
proizvoda i boljem obavljanju poslovanja preduze}a,
pa da  niz malih pobolj{anja mo`e tokom vremena ku-
mulirati  u tako zna~ajnom  pove}anju efikasnosti kao
{to bi bio slu~aj sa jednom velikom novom investici-
jom. To bi moglo da se vizualizuje uzlaznom linijom
koja predstavlja produktivnost rada u koordinatnom
sistemu gde je na „x“ osi vreme, a na „y“ osi produktiv-
nost, za razliku od jednokratnih velikih pobolj{anja,
kao {to su invencije ili investicije  u opremu koje se
de{avaju u odre|enom vremenu, ~emu bi odgovaralo
predstavljanje stepenastom linijom.

Klju~ni elementi kaizena su: kvalitet, napor, volja za
promenom i komunikacija. Stav menad`era koji pod-
razumeva prihvatanje kaizena podr`ava kontinuelni
proces inkrementalnih pobolj{anja unutar neke orga-
nizacije. Osnova kaizen modela  se sastoji od pet ele-
menata: timski rad, individualna  disciplina, povi{en
moral, krugovi kvaliteta  i sugestije za pobolj{anja. Iz
ovoga proizilaze tri klju~na aspekta kaizena: elimina-
cija {karta i neefikasnosti, „5 S“ okvir za dobro odr`a-
vanje i standardizacija. Podru~ja efekata su upravlja-
nje kvalitetom, menad`ment tro{kova i menad`ment
logistike. Kroz uticaj na mnogostruke funkcionalne
delove organizacije, kaizen mo`e kona~no dovesti do
odr`ivog upravljanja profitom.

Najpre bi organizacija trebalo da smanji ili elimini{e
{kart i neefikasnost koji su  proiza{li iz prekomerne
proizvodnje, vi{ka zaliha, vra}enih proizvoda, ~eka-
nja,  monta`e, transporta. Dobro odr`avanje kao sle-
de}i gradivni blok se posti`e kroz  „5 S“ (na japan-
skom): (1) seiri – „pospremanje“ u smislu odvajanja
samo onog {to je neophodno za rad  i doprinosi sim-
plificiranju rada, (2) seiton – urednost kao pove}anje
efikasnosti putem alokacije materijala, opreme itd.,
(3) seiso – ~isto}u tako da sve izgleda prikladno i
atraktivno,  (4) seiketsu – „dovo|enje u red“ u smislu
regularnosti i institucionalizacije  dr`anja stvari ~i-
stim i organizovanim kao deo „vizuelnog menad`-
menta“  i  (5) shitsuke - disciplinu koja se odnosi na
pojedina~nu odgovornost Ê7Ë. Standardizacija prakse
je dalje veoma bitna, a menad`ment je zadu`en za
pobolj{anje standarda. Pri svemu ovome vrhovni
menad`ment igra zna~ajnu ulogu u staranju o {iroko
rasprostranjenoj primeni i koordinaciji kaizena, „5 S“
i standardizacije rada, uz veliku samodisciplinu svih
zaposlenih, ali i njihovu me|usobnu saradnju. U su-
{tini se radi o procesno orijentisanom stilu menad`-
menta, {to ima svoju bitnu bihevioristi~ku dimenziju.
U realizaciji kaizen strategije dolazi do promena po-
na{anja zaposlenih.



Sa stanovi{ta menad`menta tro{kova bitno je da kai-
zen obra~un tro{kova ima misiju sni`avanja tro{kova.
To je sistem obra~una tro{kova koji se usredsre|uje
na sni`avanje tro{kova u fazi proizvodnje kao delu ce-
lokupnog `ivotnog ciklusa proizvoda. Po{to kaizen
kao termin na japanskom zna~i mala inkrementalna
pobolj{anja procesa pre nego pobolj{anja kroz velike
inovacije, ovo predstavlja razuman pristup za fazu
proizvodnje, gde bi velike promene zahtevale visoke
tro{kove. Ciljevi sni`enja tro{kova podrazumevaju
kontinuelno anga`ovanje, odnosno uporedjivanje ci-
ljanih tro{kova sa stvarnim iznosima sni`enih tro{ko-
va. Pri tome je posebno zna~ajno znanje radnika o to-
me kako da se pobolj{aju procesi, kao i njihova odgo-
vornost prilikom dostizanja standarda sni`enja tro-
{kova. Istra`ivanje je potrebno izvr{iti ukoliko iznosi
ciljanog sni`enja tro{kova nisu dostignuti. Problemi
mogu nastati zbog velikog pritiska na zaposlene i zbog
menad`erskog fokusiranja na detalje.

U uspe{noj japanskoj kompaniji  Toyota kaizen je isti-
can kao polazi{te za novo razmi{ljanje i kao inspiracija
za proizvode i usluge  visokog kvaliteta fokusirane na
kupce,  {to je u krajnjoj instanci doprinelo poslovnom
uspehu globalnih razmera  Ê8Ë.  Su{tina kaizena je sa`e-
ta u slede~im sloganima: Svi putevi vode ka  kontinuira-
nim pobolj{anjima i „Uvek bolji“ pre nego „najbolji“.

3. Ciljani obra~un tro{kova i menad`ersko 
odlu~ivanje 

Ciljani obra~un tro{kova (TC - Target Costing) je me-
tod planiranja tro{kova i profita koji se fokusira na
proizvode sa diskretnim procesima proizvodnje da bi
se snizili tro{kovi do ciljanih nivoa u jednom plan-
skom ciklusu. On uzima u obzir  pretpostavljenu spo-
sobnost kupaca da plate, odnosno  formiranje tr`i{nih
cena. Po{to se na ovaj na~in polazi od ciljanog profita,
ciljani tro{kovi se ne smeju prema{iti. Kod ciljanog
obra~una tro{kova redosled koraka i na~in razmi{lja-
nja  o odre|ivanju tro{kova proizvoda se znatno razli-
kuju od tradicionalnog obra~una tro{kova. Pre svega,
istra`ivanje marketinga se ne zavr{ava u po~etnoj fazi
pre specifikacije proizvoda, ve} se odvija kontinuira-
no tokom ~itavog procesa ciljanog obra~una tro{kova.
Pored toga, vi{e vremena se utro{i u fazi specifikacije
i projektovanja proizvoda da bi se minimizirala potre-
ba za promenom dizajna proizvoda u toku procesa
proizvodnje, kada je to mnogo skuplje. 

U celini posmatrano, kod ciljanog obra~una tro{kova
primenjuje se modifilovani koncept celokupnog `i-
votnog ciklusa proizvoda ili usluge. To zna~i da su
uklju~eni i tro{kovi odr`avanja proizvoda i „osloba-
|anja“ od njega. 

Odre|uje se ciljana prodajna cena proizvoda/usluge
Stc i  ciljani obim realizovanih proizvoda/pru`enih
usluga. Ciljana margina profita Ptc rezultira iz anali-
ze profita na dugi rok i obi~no je bazirana na prinosu
na prihod od prodaje  zato {to se ovaj racio mo`e naj-
bli`e dovesti u vezu sa profitabilno{}u za svaki proiz-
vod/uslugu. Ciljani tro{ak  Ctc je razlika izme|u cilja-
na prodajne cene proizvoda i  ciljane margine profita.
Ove relacije su predstavljene u slede}oj jedna~ini:

Ctc =  Stc - Ptc.

Tako|e se odre|uju ciljani tro{kovi za svaku kompo-
nentu proizvoda. To je domen in`enjeringa vrednosti,
koji ovde predstavlja proces preispitivanja svake
komponente proizvoda da bi se odredilo da li njeni
tro{kovi mogu biti smanjeni uz zadr`avanje funkcio-
nalnosti i postoje}ih performansi. U nekim slu~ajevi-
ma se mo`e izmeniti dizajn, zameniti materijali kori-
{}eni u proizvodnji ili se vr{i redizajniranje proizvod-
nih procesa. U praksi je obi~no potrebno nekoliko ite-
racija in`enjeringa vrednosti da bi se odredili finalni
ciljani tro{kovi. Strategijska orijentacija i holisti~ki
pristup su evidentni kod formiranja kros-funkcional-
nih timova ~iji su ~lanovi iz svih poslovnih funkcija.
Pored toga, tu su i eksterni predstavnici delova lanca
vrednosti. Sa njima  preduze}e uspostavlja dugoro~ne
odnose. Posebno je zna~ajna uloga snabdeva~a od ko-
jih se mo`e tra`iti da snize tro{kove pojedinih kompo-
nenti ukoliko je to potrebno. Ovo mo`e rezultirati u
menad`mentu lanca snabdevanja kojim se razvijaju
dugoro~ni kooperativni odnosi izme|u poslovnih ku-
paca i dobavlja~a koji }e doneti obostrane koristi.

U primeni ciljani obra~un tro{kova mo`e prouzrokova-
ti odre|ene te{ko}e, pre svega u komunikaciji izme|u
razli~itih strana uklju~enih u proces i u motivaciji zapo-
slenih. On se uspe{no primenjuje u mnogim japanskim
kompanijama, a kao {iri pristup mend`mentu tro{kova
i planiranju  profita i u preduze}ima {irom sveta (npr. u
kompanijama Eastman Kodak i Boeing)  Ê9, 10Ë . 

Na bazi istra`ivanja i kompariranja novijih metoda
obra~una tro{kova mo`emo zaklju~iti da ciljani obra-
~un tro{kova predstavjla alat koji je direktno rezulti-
rao iz veoma konkurentnih tr`i{ta u mnogim privred-
nim delatnostima. Njime se odre|uju po`eljni  tro{ko-
vi proizvoda na bazi date konkurentske cene, tako da
proizvod donese `eljeni profit. Na ovaj na~in tro{ak je
determinisan cenom. Preduze}e koje koristi target co-
sting mora ~esto da primenjuje striktne mere redukci-
je tro{kova ili da redizajnira proizvod ili proces proiz-
vodnje da bi uspelo da uz datu tr`i{nu cenu ostane
profitabilno. 
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Ciljani obra~un tro{kova  podsti~e firmu da bude kon-
kurentnija, posebno u delatnostima gde ~ak i male raz-
like u ceni privla~e kupce ka proizvodima sa ni`om ce-
nom. Dobar primer za industriju koja primenjuje TC
je proizvodnja foto aparata. Proizvo|a~i foto aparata
kao {to je  Minolta, znaju tr`i{nu cenu za svaku liniju
kamera koje proizvode, tako da oni redizajniraju pro-
izvod (na primer dodaju/oduzimaju odre|ene karakte-
ristike, koriste jeftinije delove i materijale) i redizajni-
raju proizvodni proces  da bi reducirali proizvodne tro-
{kove do unapred odre|enih ciljanih tro{kova Ê11Ë. U
automobilskoj industriji se tako|e koristi TC Ê12Ë.

Kompanija Toyota je kao metod uvela ciljani obra~un
tro{kova {ezdesetih godina 20. veka da bi njime posti-
gla visok kvalitet i `eljene karakteristike proizvoda po
konkurentnoj ceni. Poznato je da je Toyota me|u vo-
de}im svetskim proizvo|a~ima automobila, {to se po-
kazalo i u uslovima globalne ekonomske krize. Ova
kompanija uspe{no  plasira visoko kvalitetna vozila po
konkurentnim cenama.

Bitno je naglasiti da ciljani obra~un tro{kova predsta-
vlja pristup u kome menad`ment tro{kova igra veliku
ulogu. Kori{}enjem ciljanog obra~una tro{kova pred-
uze}e planira, odnosno projektuje  proizvod da bi
ostvarilo `eljeni profit uz zadovoljenje o~ekivanja ku-
paca vezanih za kvalitet i za karakteristike proizvoda.
Balansiranje tro{kova, karakteristika i kvaliteta se od-
vija kroz projektovanje, proizvodnju, prodaju i servi-
siranje proizvoda, ali ima naglasak u prvoj fazi, pro-
jektovanju. Kada se alternative u ovom podru~ju ispi-
taju i izvr{i selekcija, Toyota ima maksimalnu fleksi-
bilnost za izbor opcija koje uti~u na proizvodne i sve
ostale tro{kove proizvoda,  kao {to su tro{kovi vezani
za servis kupcima i za tehni~ku garanciju.

Po{to se projektovanje proizvoda zavr{i i po~ne proiz-
vodnja, tro{kovne posledice izbora karakteristika i
metoda proizvodnje su utvr|ene do slede}e promene
modela. Kao rezultat, razvoj dobrog, tro{kovno efek-
tivnog projektovanja je kriti~an. Na ovaj na~in kon-
cept ciljanog obra~una tro{kova stavlja naglasak na
kori{~enje procesa projektovanja da bi se pobolj{ao
proizvod i snizili tro{kovi, odnosno uz u{tedu vremena
i materijala.

Sa menad`erskog aspekta, ciljani obra~un tro{kova je
tehnika  koja podrazumeva da preduze}e odre|uje
dozvoljene, odnosno dopustive, tj. ciljane tro{kove za
proizvod ili uslugu polaze}i od date tr`i{ne cene,  tako
da mo`e da ostvari `eljeni profit, {to se posebno pri-
menjuje u uslovima globalne konkurentnosti i pove-
}anih o~ekivanja kupaca.

Preduze}e ima dve opcije da snizi tro{kove do ciljanog
tro{kovnog nivoa:

1)  uklju~ivanjem nove proizvodne tehnologije,
kori{}enjem naprednih tehnika menad`menta
tro{kova, kao {to je obra~un tro{kova na bazi
aktivnosti i  ostvarenjem ve}e produktivnosti;

2)  redizajniranjem proizvoda ili usluge, po{to od-
luke vezane za projektovanje uti~u na ceo `i-
votni ciklus tro{kova i mogu doprineti znatnom
sni`enju ukupnih tro{kova.

Mnoga preduze}a primenjuju obe opcije. Pokazalo se
da ciljani obra~un tro{kova, po{to  ima jasno postavljen
cilj, deluje motivi{u}e i na menad`ere, i na zaposlene.

Veliki broj  proizvo|a~a automobila, softvera i mno-
gih potro{nih dobara moraju da odrede u procesu pro-
jektovanja broj i tip karakteristika koje }e uklju~iti u
periodi~no a`uriranje i modernizovanje kori{}enjem
tro{kova i tr`i{nih razmatranja. Ciljani obra~un tro-
{kova, baziran na analizi balansa funkcionalnosti i tro-
{kova, predstavlja odgovaraju}i menad`erski alat za
ova preduze}a. Rastu}i broj preduze}a u svetu koristi
ciljani obra~un tro{kova : Toyota, Honda Motor
Company, Boeing, Intel Ê13Ë. Oni na ovaj na~in kon-
kuri{u na bazi odre|ivanja cena i funkcionalnosti. 

Ciljani obra~un tro{kova se mo`e posmatrati i sa
aspekta pojedinih njegovih faza. Analiza primene pri-
stupa ciljanog obra~una tro{kova pokazuje da se on
odvija u  pet koraka:

1)  odre|ivanje tr`i{ne cene;
2)  utvr|ivanje po`eljnog profita;
3)  izra~unavanje ciljanog tro{ka;
4)  kori{}enje in`enjeringa vrednosti da bi se iden-

tifikovali na~ini da se snize proizvodni tro{kovi;
5)  primena kaizen obra~una tro{kova  i operativne

kontrole za dalje redukovanje tro{kova Ê14Ë.

^esto su prisutna dva pristupa samom odre|ivanju
profita. Obi~no se odre|uje po`eljan profit po jedini-
ci proizvoda, {to podrazumeva da, ukoliko cena proiz-
voda pada, i ciljani tro{ak opada proporcionalno, tada
}e profit ostati nepromenjen posle promene cene, uz
pretpostavku da se za preduze}e koli~ina prodatih
proizvoda ne menja. Drugi pristup  je odre|ivanje po-
`eljnog profita kao procentualnog dela prihoda od
prodaje.

In`enjering vrednosti se koristi u ciljanom  obra~unu
tro{kova da bi se snizili tro{kovi proizvoda analizira-



njem ravnote`e izme|u razli~itih tipova proizvodne
funkcionalnosti, odnosno karakteristika tro{kova, a
posebno ukupnih proizvodnih tro{kova. Zna~ajan pr-
vi korak u in`enjeringu vrednosti je  obavljanje anali-
ze potro{a~a u fazi projektovanja novog ili izmenje-
nog proizvoda. Analiza  potro{a~a identifikuje kriti~-
ne preference potro{a~a koje odre|uju `eljenu funk-
cionalnost novog proizvoda.

Tip in`enjeringa vrednosti koji se koristi zavisi od
funkcionalnosti proizvoda. Za jednu grupu proizvoda,
uklju~uju}i automobile, softver i mnoge proizvode po-
tro{a~ke elektronike kao {to su kamere, audio i video
oprema, funkcionalnost se mo`e dodati ili oduzeti re-
lativno lako. Ovi proizvodi imaju ~este nove modele
ili se inoviraju, pa se preference kupaca  menjaju.
Proizvo|a~ bira grupu karakteristika koje }e uklju~iti
u svaki novi model proizvoda. 

Za drugu grupu proizvoda funkcionalnost se pre po-
jektuje u proizvod, a ne dodaje se. To se odnosi na spe-
cijalizovanu opremu, na primer na gra|evinsku opre-
mu, na te{ke kamione,  na specijalizovanu medicinsku
opremu. Za razliku od prve grupe, ovde su preference
kupaca, koji su profesionalni kupci, relativno stabilne. 

Logi~no je da je ciljani obra~un tro{kova korisniji za
proizvode prve grupe, po{to preduze}e ima vi{e samo-
stalnosti oko ve}eg broja karakteristika. Uobi~ajen tip
analize vrednosti u ovim firmama je funkcionalna anali-
za kao proces istra`ivanja performansi i tro{kova svake
va`ne karakteristike i funkcija proizvoda. Cilj analize je
da se odredi po`eljni balans funkcionalnosti i tro{kova.
@eljeni nivo performansi za svaku funkciju se dosti`e uz
dr`anje tro{kova svih funkcija ispod nivoa ciljanih tro-
{kova. Ben~marking se  ~esto koristi u ovoj fazi da bi se
odredilo koje karakteristike obezbe|uju preduze}u kon-
kurentske prednosti  Ê15Ë. Primer su kompanije
Olympus i Nissan Ê16, 17Ë. Karakteristi~no je da se u
kompaniji  Nissan, koja ima i interne, i eksterne izvore
snabdevanja za delove i komponente, ciljani obra~un
tro{kova koristi na oba nivoa – proizvoda i komponenti.

Analiza projektovanja  je uobi~ajena forma in`enjerin-
ga vrednosti za proizvode druge grupe, industrijske i
specijalizovane proizvode. Tim za projektovanje pripre-
ma nekoliko mogu}ih dizajna proizvoda, od kojih svaki
ima sli~ne karakteristike, sa razli~itim nivoima perfor-
mansi i razli~itim tro{kovima. Ben~marking i analiza
lanca vrednosti poma`u u izboru dizajna koji podrazu-
meva i niske tro{kove, i konkurentnost. Tim za projek-
tovanje radi zajedno sa stru~njacima za menad`ment
tro{kova da bi izabrali onaj dizajn koji najbolje zadovo-
ljava preference kupaca, a ne prelazi ciljane tro{kove. 

Karakteristi~no je da u primeni ciljanog obra~una tro-
{kova uspe{no zajedno rade menad`eri tro{kova, di-
zajneri proizvoda, menad`eri nabavke, proizvodni
menad`eri i marketing menad`eri uz te`nju ka razu-
mevanju tro{kova razli~itih karakteristika i opcija. To
zna~i afirmaciju kros-funkcionalnosti, koja vodi i do
promene organizacione kulture.

Peti korak u ciljanom obra~unu tro{kova je kori{}enje
kaizena, kao i operativne kontrole da bi se dalje snizi-
li tro{kovi. Kaizen se odvija u  proizvodnoj fazi nakon
efekata koji su postignuti in`enjeringom  vrednosti i
pobolj{anim projektovanjem, kada se razvijaju novi
metodi proizvodnje, menad`erski pristupi kao {to je
upravljanje totalnim kvalitetom, ali i  nove menad`er-
ske tehnike vezane za  operativnu kontrolu. Kaizen
podrazumeva kontunelno pobolj{anje, {to zna~i ne-
prestane poku{aje vezane za nove na~ine sni`avanja
tro{kova  u proizvodnom pocesu sa datim dizajnom i
funkcionalno{}u. Na slici 1. je predstavljena veza iz-
me|u stabilne ili opadaju}e tr`i{ne cena u delatnosti
sa intenzivnom konkurencijiom, ciljanog obra~un tro-
{kova i kaizena Êmodif.prema 14Ë.

Ciljani obra~un tro{kova je sve vi{e primenjivan po{to
pove}ava zadovoljstvo kupaca zbog fokusiranja  na
vrednosti za kupce, sni`ava tro{kove, ima efikasniji i
efektivniji dizajn proizvoda, poma`e da preduze}e
ostvari ̀ eljenu profitabilnost na novim ili na redizajnira-
nim proizvodima,  olak{ava koordinaciju menad`menta
tro{kova, projektovanja,  proizvodnje, marketinga kroz
`ivotni ciklus tro{kova i kroz `ivotni ciklus prodaje.
Zna~aj ciljanog obra~una tro{kova kao svojevrsnog
menad`erskog  alata  naro~ito dolazi do izra`aja  u
uslovima svetske ekonomske krize i oporavka.  Sni`a-
vanje tro{kova  i ostvarenje ciljanog profita je  u ovom
kontekstu od vitalne va`nosti sa stanovi{ta menad`-
menta.

Slika 1. Povezanost tr`i{nih cena, ciljanog obra~una
tro{kova i kaizena
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Kaizen  da bi se snizili troškovi

Prvi ciljani trošak
i redizajn

Drugi ciljani trošak
i redizajn
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4. Zaklju~ak 

Na osnovu svega izlo`enog mo`emo zaklju~iti da su,
polaze}i od planiranih ciljeva preduze}a, veoma bitne
menad`erske implikacije novijih metoda obra~una
tro{kova.  U fokusu je povezanost ciljanog obra~una
tro{kova i kaizen obra~una tro{kova kao relevantnih
novijih metoda obra~una tro{kova ~ija primena je sve
aktuelnija u savremenim preduze}ima.  Ona bi treba-
lo da doprinese pove}anju poslovnog uspeha preduze-
}a na dugi rok. Moramo imati u vidu da se  ovo uzima
u obzir od strane menad`era  u uslovima zao{travanja
konkurencije i brzih promena u okru`enju preduze}a. 
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