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U poslovanju koje se pomera ka turbulentnom poslovnom okruzenju, minimiziranje troskova uz
odrzanje optimalnog kvaliteta, konstantna je teznja i sve veci izazov svakog trzisSno orijentisanog
privrednog subjekta. Upravo ova situacija uslovila je pojavu novih metoda obracuna i upravljanja
troskovima. Kako bi se doslo do adekvatnog balansa izmedu troskova i kvaliteta proizvoda neophodna
Jje integrisana upotreba vise razlicitih koncepata upravijanja troskovima. U tom smislu, buduci da
koncept upravijanja troskovima kroz lanac vrednosti polazi od Sirenja fokusa sa lanca vrednosti
proizvodnje na lanac vrednosti nabavke i lanac vrednosti distribucije, u samom napisu bice
predstavljen uticaj upravijanja troskovima u okviru lanaca nabavke i distribucije na redukciju
troskova kvaliteta proizvoda.

Kljucéne reci: troskovi kvaliteta, lanac vrednosti, lanac nabavke, lanac distribucije

SUMMARY

In business operations which are moving towards a turbulent business environment, minimizing costs
while maintaining an optimum quality represents a constant aspiration and an increasing challenge of
every market-oriented economic entity. This has resulted in the emergence of new calculation and cost
management methods. An integrated use of several different cost management concepts is required in
order to reach an adequate balance between costs and product quality. As the concept of cost
management through the value chain starts from the expansion of focus from production value chain
to procurement and distribution value chain, this paper will present the influence of cost management
on product quality within each of the value chains.

Keywords: quality costs, value chains, supply chain, distribution chain

1. UVOD

Neosporno je, da je poslovanje trziSno orijentisanog preduze¢a usmereno na povecanje
njegove vrednosti. Bez obzira na delatnost koju obavlja za preduzeée je bitno da postigne
zadovoljstvo kupaca koje zavisi od proporcionalnog odnosa izmedu cene/troskova, kvaliteta,
funkcionalnosti i vremena plasiranja uéinaka na trziste.

Kako je za kvalitet odredeneog proizvoda ili usluge odgvorno, u najvecem delu, konkretno
preduzece, ono je primorano da u sklopu svog poslovanja ima infiltriran proces upravljanja
celokupnim kvalitetom. Postojanje jednog takvog sistema u preduzeéu omogucava
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kontinuirano unapredenje poslovanja, postizanje i poboljSanje kvaliteta ucinaka, snizavanje
troskova i rast zadovoljstva kupaca.

Aktivnosti usmerene na postizanje i poboljSanje kvaliteta ucinaka, pa i korektivne aktivnosti
ukoliko se ne postigne nivo kvaliteta utvrden standardom, izazivaju odredene troskove. Jedini
nacin da se ipravno prati i upravlja troSkovima, pa samim tim i troSkovima kvaliteta, je
postojanje razvijenog koncepta upravljanja troskovima. Uloga razvijenog koncepta upravljanja
troSkovima u poslovnom odlucivanju je nemerljiva, posebno ako se ima u vidu uticaj troskova
na finansijski rezultat poslovanja preduzeca. Upravo iz tog razloga u ovom napisu bice vise reci
o konceptu upravljanja troSkovima kroz lanac vrednosti, kao savremenom konceptu upravljanja
troskovima, i njegovom uticaju na redukciju troskova kvaliteta.

2. TROSKOVI KVALITETA
Koncept troskovi kvaliteta pojavljuje se pedesetih godina proslog veka [6]. Medu
teoreti¢arima kvaliteta postoji podeljeno misljenje o pojmu troskova kvaliteta. U ovom napisu
polazimo od definicije po kojoj se troskovi kvaliteta definisu kao troSkovi koji su najveéim
delom izazvani uvodenjem sistema kvaliteta, odnosno, troSkovi koji su izazvani aktivnostima
na sprecavanju gresaka, planskim sistemskim ispitivanjem kvaliteta kao i interno i eksterno
utvrdenim greskama.
Najcéesca podela troskova kvaliteta je na [4]:
e troskove ostvarivanja kvaliteta
0 troskovi prevencije
0 troskovi ipitivanja
e troskove odstupanja od kvaliteta

0 troskovi interno uocenih nedostataka

0 troskovi eksterno uoCenih nedostataka
Troskovi prevencije predstavljaju troSkove koji nastaju zbog aktivnosti kojima se spre¢avaju
odstupanja od standardom utvrdenog kvaliteta tj. troskovi koji nastaju kako bi se troskovi
odstupanja od kvaliteta i ispitivanja sveli na minimum. Primeri troSkova prevencije su:
istrazivanje trziSta, odabir dobavljaca, planiranja kvaliteta, kontrola procesa, nezavisne
provere kvaliteta itd [7].
TroSkovi ispitivanja nastaju u procesu odredivanja stepena usaglasenosti sa postavljenim
standardima kvaliteta, odnosno ovi troSkovi nastaju kao posledica obavljanja aktivnosti koje
se sprovode radi utvrdivanja nivoa kavaliteta ucinka, tj. troskovi utvrdivanja defekta. U ovu
vrstu troSkova spadaju troskovi: testa i inspekcije, test opreme i instrumenata, revizija
kvaliteta, testiranje i procenjivanje procesa, troskovi informacija itd. [3].
Troskovi interno uocenih nedostataka predstavljaju troskove koji nastaju zbog odstupanja
kvaliteta ucinka od predvidenog standarda koje je uoceno pre nego $to je ucinak otpremljen
kupcu. Primeri ove vrste troSkova su troskovi: Skarta, dorade, popravke, ponovne kontrole itd.
Troskovi eksterno uocenih nedostataka su troskovi koji nastaju kao posledica isporuke ucinka
neadekvatnog kvaliteta kupcu. Neki od primera ovih troskova su tro§kovi: garancije, odstete,
vracene porudzbine itd.
Specificnost troskova kvaliteta se odnosi na njihovu osobinu da nisu ocigledni i odmah
uocljivi. No, bez obzira, na njihove specifi¢nosti ovi troSkovi mogu imati znacajan udeo u
strukturi ukupnih troskova preduzeéa, pa ih shodno tome treba pratiti i kontrolisati, imajuéi u
vidu da u literaturi vlada gotovo opsteprihva¢eno misljenje da troSkovi, vezani za aktivnosti
prevencije, detekcije i eliminisanja odstupanja od zahtevanog nivoa kvaliteta reprezentuju ¢ak
20-40% [2] ukupnih troskova. Slika 1. prikazuje najverovatnije ponasanje troSkova kvaliteta
kada preduzece tezi da poboljsa kvalitet.
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Na bazi date slike, moZe se
zakljuciti da kao rezultat
niskih troskova ispitivanja i
prevencije najceS¢e nastaje
veca stopa defekata.
Troskovi kvaliteta su
predstavljeni u obliku slova
U i ukazuju na to da postoji e
optimalni nivo kvaliteta, iz i
tog razloga preduzece treba
da tezi da redukuje ove 0% Optizaalai nivo kvaliteta 100%
troskove na najmanji nivo ali Frocenat defekta

da pri tome ne ugrozi Slika 1. Optimalni troskovi kvaliteta [11]

kvalitet. Sve to imajuéi u

vidu, kao i zanacaj pracenja i kontrolisanja troSkova na poslovno odlucivanje i sam finansijski
rezultat poslovanja, u nastavku napisa bice vise reci o uticaju koncepta upravljanja troskovima
kroz lanac vrednosti, kao savremenog koncepta upravljanja troskovima, na redukciju ukupnih
troskova, a samim tim i troSkova kvaliteta proizvoda.

Trofkowvi

3. KONCEPT UPRAVLJANJA TROSKOVIMA KROZ LANAC VREDNOSTI

U danasnjim uslovima poslovanja gde je jedina konstanta promena, u strucoj literaturi i
poslovnoj praksi postoji opsSta saglasnost da su troSkovi, kvalitet, vreme i inovativnost [5]
kljucne varijable koje direktno uticu na nivo satisfakcije potrosaca. U takvim uslovima kupci
ocekuju da dobiju proizvode po niskim cenama koji ¢e posedovati zahtevane dimenzije
kvaliteta, funkcionalnosti, dostupnosti i pratecih postprodajnih usluga. Iako se dugo vremena
kvalitet smatrao "luksuzom" i dodatnom stavkom u troSkovima proizvodnje, u poslednje
vreme preovladava stav da upravljanje troskovima kvaliteta proizvoda, preduzecu znacajno
Stedi novac i vreme utroseno u proizvodnji.

U teznji za razvijanjem §to sveobuhvatnijeg koncepta upravljanja troskovima kvaliteta nastaju
brojni koncepti koji imaju za cilj snizavanje ne samo troSkova kvaliteta proizvoda, ve¢ i
ukupnih troskova nastalih u pretproizvodnoj, proizvodnoj i postproizvodnoj fazi. Upravo
Sirenje fokusa upravljanja troSkovima na troskove istraZivanja, razvoja, dizajna, snabdevanja,
marketinga prodaje, servisiranja i povlaCenja sa trziSta uslovilo je nastanak koncepta
upravljanja troSkovima kroz lanac vrednosti koji predstavlja najsiri pristup upravljanju
troSkovima, pri ¢emu se ukupna problematika pracenja, merenja, analize i upravljanja
troskovima $iri izvan granica preduzeca.

Osnovni cilj analize lanca vrednosti sastoji se u iznalazenju i uc¢vrs¢ivanju relacija izmedu
aktivnosti koje stvaraju vrednost, Sto treba da rezultira redukovanjem troskova i poboljSanjem
kvaliteta i funkcionalnosti proizvoda. Pri tom treba naglasiti da pomenute veze mogu da
egzistiraju kako unutar granica preduzeca, tako i u odnosima izmedu preduzeca i brojnih
participanata koji dolaze iz okruzenja, a medu kojima su najznacajniji kupci i dobavljaci. Kao
takav on danas predstavlja jedno od retko uspeSnih sredstava za upravljanje troSkovima,
obzirom da prelazi granice preduzeca, zahtevaju¢i visok stepen koordinacije i saradnje
izmedu razlicitih aktera u lancu, kako bi se krajnjim kupcima isporucili proizvodi zahtevanog
kvaliteta uz najnize troskove.

Koncept upravljanja troskovima kroz lanac vrednosti je baziran na integrisanom pristupu
upravljanju troskovima koji omoguéava odgovarajuce konkurentsko pozicioniranje preduzeca
zahvaljujuéi Cinjenici da se upravljanje troSkovima kvaliteta Siri izvan granica preduzeca i
obuhvata pored upravljanja troSkovima u internom lancu preduzeca, i upravljanje troskovima
u lancu nabavke i lancu distribucije Sto se moze predstaviti kao na slici 2.
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Slika 2. Koncept upravljanja troskovima kvaliteta kroz lanac vrednosti

Kako koncept upravljanja troskovima kroz lanac vrednosti upravljanje ukupnim troskovima,
pa i troskovima kvaliteta, §iri izvan ganica preduzeca, to ¢e u nastavku biti razmatrane
mogucénosti za redukciju troSkova kvaliteta u lancima nabavke i lancima distribucije.

3.1. Upravljanje tro§kovima kvaliteta u lancu nabavke

Ideja da preduzeca unutar lanca nabavke treba da funkcioniSu kao jedinstveni organizam u
prvi plan izbacuje upravljanje troskovima nabavke kao jedno od klju¢nih strategijskih oruda
za njihovo konkurentsko pozicioniranje. Danas proizvodaci i njihovi dobavljaci i kupci
ispoljavaju tendenciju rastu¢e otvorenosti, poverenja i kolaborativnosti, uvidaju¢i da je to
jedini moguéi nacin za "istiskivanje" troSkova iz sopstvenih lanaca nabavke, unapredenje
kvaliteta proizvoda i za unapredenje proizvodnog procesa.

Primarni cilj upravljanja lancem nabavke sastoji se u omogucavanju uocavanja onih njegovih
segmenata Cija vrednost moze biti povecana, odnosno troskovi sniZeni. Iz tog razloga su
preduzeca upucena na razvijanje Cvrste interaktivne saradnje sa svojim dobavlja¢ima cije
aktivnosti imaju ogroman uticaj na vrednost krajnjih proizvoda i usluga u ofima potrosaca
[10]. Kako je cilj preduzeca usmeren na snizavanje troskova, njima se mora upravljati veoma
pazljivo u interakciji sa kvalitetom, jer je to jedini nacin za uspeSnu inplementaciju
konkurentske strategije preduzeca i ocuvanje ali i postizanje §to bolje trziSne pozicije.

Takode, povecanje brzine reagovanja dobavljata na zahteve kupaca na indirektan nacin
omogucava i unapredenje kvaliteta, jer se u uslovima niskog nivoa zaliha, defektni proizvodi
ne mogu "sakrivati", ve¢ se moraju urgentno odstranjivati iz procesa proizvodnje. Dakle,
¢injenica da se konkurentska borba danas vise ne vodi izmedu individualnih preduzeca, veé¢
izmedu njihovih lanaca nabavke, rezultira potrebom za mnogo agresivnijim, sveobuhvatnijim
i pazljivijim upravljanjem troskovima nego §to se ¢inilo do sada [9].

Krajnji rezultat upravljanja lancima nabavke je jacanje kooperativnih odnosa sa dobavljacima
koji treba da rezultira u snizavanju troSkova nabavke (jednim delom i sniZavanje troSkova
prevencije), ali i u poboljSanju kvaliteta proizvoda i proizvodnih procesa. U tom smislu,
uspe$no upravljanje lancem nabavke svodi zalihe na minimum ili ih eliminiSe, ukljucuje
dobavljate u sastav dizajn timova' i uspostavlja interaktivnu saradnju izmedu preduzeéa i
dobavljaca pruzajuci viSestruke koristi svakome od njih (proizvodi su jeftiniji, kvalitetniji,

! Veéina autora je saglasna po pitanju misljenja da vise od 80% troskova proizvoda nastaje u pretproizvodnoj
fazi (pre svega u delu koji se odnosi na dizajn)
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pouzdaniji, brze se pojavljuju na trziStu i pruzaju ocekivanu vrednost potro$acima) i
omogucavajuci preduzecu da posao uradi ispravno iz prvog pokusaja uz najnize troskove.
Moglo bi se re¢i da ovakav sistem poslovnog povezivanja, zasnovan na otvorenoj podeli
znanja i informacija predstavlja jedan od glavnih izvora konkurentske prednosti preduzeca u
savremenim trziSnim uslovima privredivanja. Opredeljenjem preduzeéa za blagovremenu
nabavku skupljih, ali kvalitetnijih materijala i delova, koja je imanentna lean® proizvodnoj
filozofiji [8], preduze¢a mogu doc¢i ne samo do velikih usteda u troskovima kvaliteta (kroz
eliminisanje zaliha, minimiziranje otpadaka, racionalizaciju aktivnosti kontrole kvaliteta,
redukovanje broja defektnih delova i sl.) ve¢ i do unapredenja kvaliteta proizvoda i skracenja
ukupnog vremena realizacije traZnje.

3.2. Upravljanje troSkovima kvaliteta u lancu distribucije

U uslovima rapidnog tehnoloskog razvoja i skracenja Zzivotnog ciklusa proizvoda nije
dovoljno samo ostvariti visok stepen integracije aktivnosti i troskovnu konkurentnost u
odnosima sa dobavljatima u lancu nabavke i internom lancu vrednosti, ve¢ je sli¢ne
inicijative neophodno sprovesti i na drugom kraju lanca (Slika 2.), kroz proces distribucije
finalnih proizvoda i usluga na trziste.

Lanac distribucije se moze definisati kao niz ili mreza organizacija, Cije su aktivnosti
usmerene ka premoscavanju prostornog jaza izmedu krajnjih proizvodaca i potroSaca na
trzistu. Neosporno je da uspes$no uspostavljanje tokova ponude i traznje, koji deluju sa dva
kraja istog lanca vrednosti, moze doprineti jacanju konkurentnosti i snizavanju troSkova
proizvodaca pozicioniranih u srediStu lanca (interni lanac vrednosti) ali i svih ostalih
participirajucih organizacija.

Distribucija kao znacajan element u konceptu upravljanja troskovima kroz lanac vrednosti
nema sopstvene ciljeve, ve¢ predstavlja posrednika za zadovoljenje ciljeva faze prodaje, u
¢ijoj direktnoj nadleznosti se nalazi. Glavni zadatak upravljanja troskovima kvaliteta u lancu
distribucije se sastoji u redukciji troskova putem otklanjanja mnogobrojnih dispariteta koji
postoje izmedu proizvodnje i prodaje, medu kojima se najcesce istiCu prostorni, vremenski,
koli¢inski i asortimanski [1].

Dakle, moze se re¢i da svojim raznovrsnim aktivnostima i pravilnim upravljanjem, posrednici
u lancu distribucije poveéavaju efikasnost i efektivnost klju¢nih proizvodnih linija, prosleduju
dragocene povratne informacije sa trzista, omogucavaju diverzifikaciju poslovnih rizika i
doprinose jacanju trzis$ne pozicije preduzeca.

Sustina svih napora na planu integrisanog upravljanja troskovima kroz lanac distribucije se
sastoji u iznalazenju nacina da se kupcima isporuci superiorna vrednost, §to se postize kroz
maksimalno unapredenje nivoa usluga, a uz najnize moguce troskove njihove realizacije.
Krajnji cilj se ne sastoji u dizajniranju najjeftinije distributivne mreze i minimiziranju
troSkova po svaku cenu, ve¢ u njihovom razumnom redukovanju, koje ¢e istovremeno
omoguciti jacanje svih ostalih aspekata konkurentnosti lanca kao celine. Pri tom treba stalno
imati na umu ¢injenicu da se zahtevi savremenih potrosaca rapidno i frekventno menjaju, pa
preduzec¢ima nista ne pruza garanciju da ¢e lanac distribucije ostati optimalan i u buduénosti.
Stoga je neophodno vrsiti periodi¢nu evaluaciju postoje¢ih strategija procesa distribucije,
kako bi se uhvatio korak sa promenama i ocuvala konkurentnost u turbulentnom poslovnom
okruzenju. [9] Na ovaj nacin preduzece ¢e moci da utiCe na redukciju troskova eksterno
uocenih nedostataka kvaliteta, a samim tim i na redukciju ukupnih troskova kvaliteta.

2 Pojava lean koncepta se vezuje za Japan, kompaniju Toyota, i nastojanje da se sa §to manje uloZenih resursa i
napora kreira §to je moguce veca vrednost za kupce. Pociva takode na principu efektivnosti (treba raditi samo
ono S$to je neophodno, onda kada je to neophodno, u tatno odredenoj koli¢ini i uz minimalnu potro$nju resursa).
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4. ZAKLJUCAK

Koncept upravljanja troskovima kroz lanac vrednosti predstavlja snazno integrativno orude za
konkurentsko pozicioniranje, koje zauzima veoma Siroku perspektivu posmatranja troskova,
ali 1 ostalih strategijskih dimenzija proizvoda. Kao takav on se suStinski razlikuje od ostalih
usko formulisanih pristupa upravljanju troskovima kvaliteta, usmerenih isklju¢ivo na
upravljanje troSkovima unutar internog lanca vrednosti. Tako da upravljanje troskovima kroz
lanac vrednosti nudi produbljivanje saradnje sa kupcima, dobavljaCima i ostalim
participantima lanca vrednosti pruzajuéi viSestruke koristi svakome od njih i omogucéavajuéi
preduzecu da posao uradi ispravno iz prvog pokusaja uz najnize troskove.

Osnova koncepta upravljanja troskovima kroz lanac vrednosti nalazi se u nastojanju
preduzec¢a da dostigne takav stepen efikasnosti koji konkurenti ne¢e moci da prate, pri cemu
je redukovanje troSkova najces¢e zasnovano na unapredenju kontrole izazivaca troskova ili
redefinisanju lanca vrednosti. Ovaj koncept podrazumeva ne samo upravljanje troskovima
unutar lanca vrednosti i pracenje njihovog ponasanja kroz brojne varijable izazvane
izazivaCima troskova, ve¢ i prepoznavanje svih izazivaca kod glavnih konkurenata, kao bi se
stekao uvid u stanje relativne troskovne konkurentnosti preduzeca na trzistu.

Kako je akcenat u ovom napisu stavljen na troskove kvaliteta, koncept upravljanja troskovima
kroz lanac vrednosti kao najsveobuhvatniji koncept upravljanja, dovodi do redukcije ukupnih
troskova, pa i troskova kvaliteta i to: redukciju troskova prevencije u lancu nabavke i delu
internog lanca (pretproizvodna faza), redukciju troSkova ispitivanja u internom lancu
vrednosti (pretproizvodna, proizvodna i postproizvodna faza), redukciju troSkova interno
uocenih nedostataka u delu internog lanca vrednosti (postpoizvodna faza) i redukciju troSkova
eksterno uocenih nedostataka u lancu distribucije.

Medutim, bez obzira na veliki znacaj koji se pripisuje konceptu upravljanju troskova kroz
lanac vrednosti, on nije "bezgreSan", ali tokom njegove primene u praksi savremenih
korporativnih preduzeca njegove prednosti treba iskoristiti, nedostatke po mogucstvu otkloniti
i raditi na njegovom daljem usavr$avanju i unapredenju.

5. LITERATURA

[1] Arnold, D.; Isermann, H.; Kuhn, A.; Tempelmeier, H.; Handbuch Logistik. 2. aktualisierte und
korrigierte Auflage. Springer Verlag. Berlin, 2003.

[2] Bessant, J.; Managing Advanced Manufacturing Technology, NCC Blackwell, Oxford, 1991.

[3] Blocher, E.J.; Chen, K.H.; Lin, Th.W.; Cost Management, A Strategic Emphasis, McGraw-Hill,
Irwin, Boston, 2008

[4] Campanella, J.; Principles of Quality Costs: Principles, Implementation and Use, 3 Edition,
American societu for quality - ASQ, 1999.

[5] Drury, C.; Management and Cost Accounting, International Thomson Business Press, London,
2000.

[6] Evans, J. R.; Lindsay, W. M.; The Management and Control of Quality, 5" Edition, South-
Western, Cincinnati, 2002.

[7] Jadrasanin, K.; Troskovi kvaliteta i ABC metoda, Zbornik radova 5. Simpozijuma o kvalitetu
Savremena stremljenja u upravljanju kvalitetom, Hrvatsko druStvo menadzera kvaliteta i Oskar,
Zagreb, Trogir, 2003.

[8] Schlegel, G.; Smith, R. C.; The Next stage of Supply Chain exellence, Supply Chain Management
Review, March 2005.

[9] Sekerez, V.; Koncept upravljanja troskovima kroz lanac vrednosti preduzecéa — strategijski
pristup, doktorska disertacija, Ekonomski fakultet, Kragujevac, 2007.

[10] Shank, J.K.; Govindarajan, V.; Strategic Cost Management: the Valcue Chain Perspective,
Journal of Management Accounting Research, Fall 1992.

[11] Zimmerman, L.J., Accounting for Decision Making and Control, McGraw-Hill Companies, New
York, 2003.

178



	Text1: AUTHORS
	Text3: CONTENTS


