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Sazetak

Upravijanje i optimiranje troskovima kljucan je aspekt utjecaja na konkurentnost i odrzivo
poslovanje organizacije u suvremenim uvjetima poslovanja.Kvalitetno upravljanje rashodima
odlika je uspjesnih organizacija, te obrazovanog i motiviranog menadzmenta, osobito kada je
ono u funkciji upravljanja kriznom situacijom ili preventivnim pristupom njezinog izbjegavanja.
U tom kontekstu analizira se utjecaj dviju politika (metoda) upravljanja troskovima i to politika
tzv. ,,cost cuttinga“ u funkciji kurative i politika budZetiranja nulte razine u funkciji preventive i

‘

optimiziranja provedbe ,, cost cuttinga “.

Kljucéne rijeci: cost cutting, budzetiranje nulte razine, krizni menadzment

1. Uvod

Razvojem suvremenih koncepata upravljanja poduze¢em jedan od zadataka menadzmenta je sve
viSe raditi na boljem razumijevanju troSkova i na cijelom konceptu upravljanja troSkovima.
Troskovi se protezu kroz poslovanje poduzeca i od osobite je vaznosti znati njima upravljati.
Dobro upravljanje troskovima odlika je uspjesnih organizacija te obrazovanog, motiviranog i
eticnog menadzmenta. Za uspjeSno upravljanje trebamo dobro razumjeti prirodu troskova i
njihovo ,,ponasanje”. Da bi se troSkovima moglo upravljati, ponajprije ih trebamo znati
prepoznati, zatim prikupiti i ispravno Klasificirati, evidentirati i na kraju analizirati. ldeju o
optimizaciji poslovanja s ciljem odrzivosti poslovanja putem dobrog upravljanja troskovima
treba prenijeti na sve zaposlene, te neprestano raditi na njihovoj motiviranosti i zelji za
pracenjem troskova u njihovu radu 1 Sire. U danasnjim uvjetima poslovanja s prevladavaju¢im
kriznim okruzenjem, troskovi se rezu bez objektivnih kriterija i dalekoseznijeg promisljanja,
smanjuju se place, nabavlja se jeftinija sirovina upitne kvalitete, ukidaju se edukacije,
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marketinSke aktivnosti i, $to je najgore, najeSée linearnim metodama ne uzimajuéi u obzir
objektivnost potreba za optimiranjem poslovanja i upravljanja. Kratkoro¢ni ucinci takvih mjera
mogu smanyjiti troskove, ali dugoro¢no imaju Stetne posljedice. Menadzeri zaduzeni za rezanje
troskova, tj. za provodenje metode cost cuttinga, ne vide dovoljno jasno da bi mnoge troskove
koji nastaju u druStvu trebalo promatrati kao investicije. Stoga se posebno u vrijeme krize
neselektivno smanjuju troSkovi bez dovoljnog poznavanja stvarnih potreba i mjesta rezanja
troskova. Cilj rada je analizirati vaznost upravljanja troSkovima te istraziti koliko objektivno i
racionalno menadzment u vrijeme krize reze troskove primjenom metode cost cuttinga. Uz to se
zeli ukazati na vaznost metode budzetiranja nulte razine (zero-level budgetinga) koja ima vrlo
znacajnu ulogu u optimiranju i upravljanju troskovima u odrzivom poslovanju, kao i kod rezanja
troSkova u vrijeme poslovne krize. Metode istrazivanja koje ¢e se primijeniti u radu su
deskriptivna metoda (opisivanje i definiranje pojmova), te ¢e se analizirati dosadasnja
istrazivanja u tom podrucju da bi se na taj nacin potkrijepili ciljevi rada i postavljena hipoteza.
Istrazivacka hipoteza rada glasi: primjena metoda cost cuttinga i budZetiranja nulte razine utjece
na kvalitetu upravljanja organizacijom u kriznim uvjetima.

2. Upravljanje u kriznim situacijama

Uspjesnost menadzera i njihova sposobnost za konkuriranje na trziStu podrazumijeva izbor
dobrih strategija s ciljem pozicioniranja poduzeca na trzistu, uz jaCanje konkurentske snage i
izbora konkurentske prednosti koja se Zeli ostvariti. Poduzefa ¢e posjedovati odredenu
konkurentsku prednost na trziStu pruzanjem tzv. superiorne vrijednosti koju konkurenti mogu
teSko dosti¢i. Dva su klju¢na izvora konkurentnosti poduzeca: diferencijacija, odnosno razli¢itost
u pozitivnom smislu koriStenja komparativnih prednosti kvalitetnih razlika u odnosu na
konkurenciju i troskovno vodstvo. No, §to se dogada kada poduzeca zapadnu u krizne situacije,
na koji nacin tada poduzeca ostvaruju konkurentsku prednost i uspje$no pozicioniranje na trzistu.
Posljedice globalne krize za brojna poduzeéa se ocituju u gubitku postojecih trzista. Mnogim je
poduze¢ima kriza zaustavila put do novih kupaca kroz nove projekte 1 investicije u nove
tehnologije, dok se za neke ona odrazila kroz probleme financiranja i pojavu nelikvidnosti.
Pozeljno je da se, ako poduzeca zapadnu u krizu, provedu neke od sljedec¢ih aktivnosti kako bi
prezivjele situaciju u kojoj su se nasle: revidirati kratkoro¢no i dugoro¢no financiranje i poslovnu
strategiju, rezati troSkove i ojaati operativhu ucinkovitost, poboljsati upravljanje novcanim
tokovima, zadrZati povjerenje kupaca, preokrenuti krizu u priliku i sl. Ono $to svakako poduzeca
u vrijeme krize ne bi smjela uciniti je sljedece: otpustiti veliki broj ljudi bez definiranja kriterija
vizije i misije, zanemariti postojecu situaciju i nastaviti poslovanje kao da se niSta nije dogodilo i
ignorirati promjene u poslovnom okruzenju, rezati troSkove razvoja proizvoda i inoviranja 1 sl..
Upravo je rezanje troSkova prvi korak koji poduzeca provode kada se nadu u krizi, a da pritom
ne istraze i analiziraju ono §to doista treba smanjiti radi poboljSanja poslovanja, odnosno
izbjegavanja krize. Menadzeri u krizi imaju tendenciju rezanja svih troskova proporcionalno, a
taj je trend tesko preokrenuti jednom kad kriza zavrsi.
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3. Zero-level budgeting

Ostra konkurencija i ne baS povoljni makroekonomski uvjeti na trzistu doveli su poduzeca do
situacije koja zahtijeva promisljanje novih nacina i metoda izlaska iz krize. Svako poduzecée da
bi se zastitilo od vanjskih utjecaja 1 opstalo na trziStu mora dobro znati upravljati troskovima.
Dobro upravljati troSkovima znaci kvalitetno raspodijeliti oskudne resurse putem procesa
planiranja koji ¢e stvoriti ¢vrstu bazu za buduce odluke poduzeca. Svrha samog planiranja je
promisljanje kako sti¢i do Zeljenog cilja i pri tome imati S§to je moguce manje zapreka, odnosno
odstupanja. Isto tako cilj planiranja je i stvaranje temelja za kontrolu ostvarenja planiranog:
kontrolom planiranog i ostvarenog uvidjeti eventualna odstupanja i na vrijeme izmijeniti
planirano da bi poduzece na vrijeme i uz minimalne troSkove moglo nastaviti put ka ostvarenju
cilja. Dobro izraden plan, kao i ugradena kontrola ostvarenja plana, mogu ve¢ u vrlo ranim
fazama upucivati na buducée probleme poslovanja poduzeca. ,,Planiranje je proces koji pocinje s
ciljevima, s definiranjem strategija, politike i detaljnih planova za njihovo postizanje; proces koji
uspostavlja organizaciju za ostvarivanje odluka te ukljucuje ocjenu uspjesnosti i povratnu vezu
za pokretanje novog ciklusa planiranja.«

Novi planovi

KONTROLIRANJE:
PRIMJENA 5 Usporedivanje
PLANOVA planova s
rezultatima

KOREKTIVNE
AKCUE

Nema neZeljenih
—>» odstupanja
od planova

PLANIRANJE —>

Slika 1. Povezanost planiranja i kontroliranja®

Postoje razne vrste planova koji menadZzment izraduje da ostvari misiju i viziju poduzeca. Jedan
od najvaZznijih planova je proracun ili budzet poduzeca. Proracun iskazuje strategiju poduzeca u
brojcanom obliku. Jedna od metoda planiranja je i tzv. metoda zero-level budgetinga ili zero-
base budgetinga, koja se pocinje spominjati sedamdesetih godina 20. stolje¢a u Americi za
vrijeme predsjedanja J. Cartera. Tih godina ameri¢ko se gospodarstvo nasSlo u velikoj
gospodarskoj krizi. Ostvaren je veliki trgovinski deficit, a naftni Sokovi, sve vec¢a nezaposlenost
1 rast cijena pridonijeli su jo§ sporijem rastu gospodarstva. Tada, s ciljem strategije 1 smanjenja
javnih rashoda, predsjednik Carter uz pomo¢ savjetnika Pyhrra, koji je ujedno i zacetnik ideje
zero-level budgetinga, krece s reformom javnog sektora i uvodi nov koncept planiranja koji se

! Weihrich, H., Koontz, H.,MenedZment, 10. izdanje, Zagreb: Mate.
? ibid.
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temelji na pretpostavci planiranja od ,,Ciste nule. Metoda planiranja od ciste nule je proces
budzetiranja koji aktivno uklju¢uje menadzere u cjelokupan proces gdje je klju¢no da poslovne
aktivnosti planiraju od nule kao da prosle godine i nije bilo. Do pojave ove metode proces
planiranja je bio jedan ustaljen i monoton proces usvajanja proracuna. Jedina inovacija u odnosu
na proSlu godinu je bilo odredeno postotno povecanje svake stavke troSka u odnosu na
proslogodiSnje izvrSenje. No, u novoj gospodarskoj situaciji 70-ih godina kada cijene divljaju, a
zaposlenost pada, ovakva politika smatrala se neodrzivom pa se krenulo u reformu javnog
sektora uvodenjem planiranja nulte razine kao alata Stednje. Sam postupak planiranja od Ciste
nule u teoriji je podijeljen na &etiri koraka:®

Utvrdivanje budZzetskih jedinica na temelju kojih ¢e se donijeti odluka

Oblikovanje ,,paketa odluka“

Vrednovanje i rangiranje svih paketa odluka prema nacelu cost-benefit analize

Priprema operativnog budzeta sukladno rangu paketa odluka

Mo

Prvi korak sluzi menadzerima da aktivnosti poduzeca podijele na vazne segmente poslovanja.
Svaka organizacija mora utvrditi koje su to aktivnosti. Te aktivnosti dijele se u budZetske
jedinice za donoSenje odluka. Primjer takvih jedinica moze biti organizacijska jedinica ili
projekt. Jednom kada se te budzetske jedinice odrede mogu se zasebno proucavati i analizirati.
Pretpostavka je da su organizirane na bazi ve¢ definiranih organizacijskih jedinica ili utvrdenih
programa. Kada menadzment utvrdi jedinice klju¢ne za donoSenje odluka, duzan je objasniti
svim razinama menadzmenta koncept ,,paketa odluka“. Klju¢na stvar je dobra komunikacija top
menadZmenta i ostalih razina u kojima je iznimno bitno dati jasne smjernice planiranja koje
sadrZe postupak procesa rangiranja i konsolidiranja.

»Paket odluka® temelj je koncepta planiranja od ciste nule. Definirane budzetske jedinice za
donoSenje odluka iz prvog koraka moraju se razraditi u ,,pakete odluka®, §to je sljedec¢i korak ove
metode. Paket odluka identificira 1 opisuje svaku budzetsku jedinicu tako da ith menadZment
moze vrednovati i rangirati u odnosu na ostale jedinice koje se ,,natjeCu® za sredstva, te da na
kraju odluci koji ¢e paket odluka dobiti sredstva. Svrha paketa odluka je da pruzaju informaciju
0 aktivnostima i programima, o ciljevima, daje cost benefit analizu, radnu snagu i mjere
ucinkovitosti te alternative za postignuce cilja. Upravo je ugradnja alternativnih odluka u ukupan
paket odluka od vitalne vaznosti za uspjeh zero-level budgetinga.

Proces rangiranja odgovara na klju¢na pitanja koliko novaca bi trebalo biti utroSeno i gdje ¢emo
te novce potrositi. Da bi menadZzment odgovorio na ova pitanja te odlucio u Sto uloziti, mora
rangirati paket odluka prema nacelu opadajuce koristi za poduzece. Nakon rangiranja utvrduje
buduce koristi pri svakoj razini izdataka. Isto tako analizira posljedice odluke ako se neki paket
odluka ne odobri, a rangiran je ispod odredene razine troSkova. Svaki paket odluka predstavlja
drukciji program 1 razliit iznos troSkova. Taj paket mora sadrzavati informacije o aktivnosti,
iznosu potrebnih sredstava, kratkorocne ciljeve kao i njihov utjecaj na glavni cilj, odnosno
strategiju poduzeca. Svrha rangiranja paketa prema rastu¢im troSkovima je informiranje o

3 Pyhrr, P.A., (1976) ,Zero-base budgeting: where to use it and how to begin“, Advanced Management Journal, broj
3, volumen 41, stranice 4-11.
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troSkovima 1 saznanje o tome gdje se mogu rezati, Sto ujedno povlaci identificiranje posljedica.
Shematski prikaz na slici 2. daje prijedloge budzetskih paketa za tri situacije A, B 1 C.
Menadzment zaduzen za kreiranje budzetske jedinice A dao je svoju listu prioriteta budzetskih
paketa viSem menadzmentu. ViSa razina je reorganizirala predlozene prioritete menadzmenta
promatrane budzetske jedinice. Menadzment budzetske jedinice B dao je takoder prijedlog
budzetskih paketa koji je jednoglasno usvojen. Kod primjera C visa razina menadzmenta usvaja
predlozeni paket odluka od C1-C5, dok C6 nije u ovom slucaju prihvacen i kao takav ne ulazi u
daljnju proceduru. Svaki paket odluka iskazan je u kumulativhom iznosu koji predstavlja ukupan
troSak po svakoj predlozenoj budzetskoj jedinici. Nakon prihvacanja paketa odluka top
menadzment rangira pakete odluka prema prioritetima sukladno strategiji poduzeca. Zadnji
korak kod planiranja od ¢iste nule je priprema operativnog budzeta poduzeca. Metoda zero-level
budgetinga bila je popularna 70-ih godina proslog stolje¢a i mozemo re¢i da od tada miruje. S
obzirom na to da svijet prolazi kroz globalnu gospodarsku krizu, javlja se potreba za uvodenjem
novih alata upravljanja, odnosno revidiranja starih metoda. Novije istrazivanje o upotrebi metode
zero-level budgetinga napravila je strukovna udruga GFOA c¢ije je sjediSte u Chicagu, a ¢ine ju
drzave, pokrajine 1 lokalni sluZbenici drzavnih financija u Sjedinjenim Americkim Drzavama 1
Kanadi. Istrazivanje je provedeno 2011. godine pod nazivom ,,Zero base budgeting, Modern
Experiences and Current Perspectives® (BudZetiranje nulte razine, moderna iskustva i trenutne
perspektive). Cilj istrazivanja bio je prikazati upotrebu metode planiranja od cCiste nule, kao i
odgovoriti na pitanje kome je namijenjena. Isto tako rad navodi moguce alternative koje postoje
u odnosu na promatranu metodu.

*
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Slika 2. Shema rangiranja paketa odluka i procesa konsolidacije®

* The Government Finance officers Association, Research and Consulting Center, (2011), ,,Zero-base budgeting-
Modern Experience and Current Perpectives®, 2011, str.1-31,
http://www.gfoa.org/downloads/GFOAZeroBasedBudgeting.pdf, (pristupljeno 02.02.2013).

5 Haider, D.F, (1977) ,,Zero Base; Federal Style, Public Administration review, broj 4, volumen 37, stranice 400-
407.
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»Istrazivanje provedeno u javnom sektoru pokazalo je da 44% svih ispitanika razmatra
mogu¢énost da uvede metodu planiranja od nule. Isto tako, oko 20 % ispitanika koristi metode
sli¢ne osnovnom konceptu planiraja od ¢iste nule. Rezultati istrazivanja iz 2011. godine pokazali
su da viSe od 50% ispitanika javnog sektora koristi barem neke elemente osnovne metode zero-
level budgetinga u odnosu na promatrano razdoblje prije dolaska recesije 2008. godine.“6 Glavni
razlog povecanog interesa za metodom planiranja od nulte razine svakako je loSa ekonomska
situacija, odnosno najgori gospodarski rast u posljednih nekoliko desetljeca. Opca situacija
nametnula je veliki fiskalni izazov lokalnim vlastima u smislu ozbiljnih promjena, a najvise
nacin na koji se sredstva raspodjeljuju. Prema provedenom istrazivanju, polovica ispitanika
odgovorila je kako upravo reformu proracuna smatraju vrlo vaznom ili vaznom za uspjesnu
borbu u trenutac¢noj financijskoj nevolji. Kao prednost ovakve metode planiranja spominje se
racionalno i ukupno promisljanje smanjenja prorac¢una. U dostupnoj literaturi vaznost se pridaje
ulozi menadzera kod planiranja jer zahtijeva velik stupanj ukljucenosti u sam proces planiranja 1
utvrdivanja ,,paketa odluka“ koji se popunjavaju brojéano vrstama rashoda. Za razliku od
linijskog proracuna ¢ije se planiranje svodi na pasivno kopiranje podataka iz prosle godine, Cija
izrada najce$¢e zavrSi u rukama administrativnog osoblja, planiranje zero-level metodom
zahtijeva promisljanje svih elemenata ukljuc¢enih u poslovni proces kao i moguce alternative.
Kod linijskog planiranja smanjenjem jedne vrste troska ne moze se dobiti kvalitetna informacija
o ucinku tog smanjenja, osim mozda njegovog postotnog iznosa. Kod planiranja nulte razine
menadZer mora opravdati svaki tro$ak pred upravom, a da bi to mogao napraviti mora jasno
definirati ,,paket odluka®“ i obrazloZiti ga koriste¢i cost-benefit analizu. Na taj nacin i uprava
poduzeca dobiva dublji uvid u strukturu troskova organizacijskih jedinica. Nedostatak planiranja
od ¢iste nule je prije svega vremenski okvir potreban da bi se utvrdili paketi odluka i odradila
njihova analiza. Svaka proracunska jedinica moZe odrediti nerealan broj paketa odluka $to opet
iziskuje velik vremenski angazman top mendzmenta kod odabira i rangiranja. Danas je u odnosu
na 1970. godinu to lakSe rijeSiti 1 viSe nije problem buduci da je platforma svakog poslovanja
integriranost IT sustavom koji omogucava povecanje brzine i mogucénosti, te¢ mogucnost
simulacije u smislu virtualne simulacije modela. Sljede¢i nedostatak bio bi kompliciranost
uvodenja nove metode koja rezultira i prvobitnim otporom radnika zbog uvodenja novog
metode. Svake godine krece se od Ciste nule za sve organizacijske jedinice, Sto ukljucuje velik
angazman vecine zaposlenih, dok se kod linijskog prorac¢una manji dio proSlogodi$njeg budzeta
mijenja i angazman ukljucuje svega nekoliko ljudi. Praksa je pokazala da su efekti zero-level
budgetinga znatnije vidljivi u dugoronom razdoblju pa postoji opasnost od nezadovoljstva
nadredenih zbog premalih kratkoroénih ucinaka. Kao prednosti metode zero-level budgetinga
treba naglasiti orijentiranost na ucinkovitost 1 krajnji rezultat. Isto tako ova metoda zahtijeva
visok stupanj ukljucenosti menadZmenta svih razina u sam proces planiranja ¢ime se stvara
svijest i odgovornost u definiranju poslovne politike. Samim time ciljevi poduzeca postaju

® The Government Finance officers Association, Research and Consulting Center, (2011), ,,Zero-base budgeting-
Modern Experience and Current Perpectives®, 2011, str.1- 31,
http://www.gfoa.org/downloads/GFOAZeroBasedBudgeting.pdf, (pristupljeno 02.02.2013).
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jasniji, kao i1 sama vizija poduzeca. Isto tako metoda zahtijeva optimizaciju troSkova i
promisljanje alternativa za svaki paket odluka ¢ime se dobiva i na transparentosti poslovanja,
kao i ukupnoj kvaliteti upravljanja.

5. Cost cutting

Temeljni cilj upravljanja troskovima je posti¢i sto vecu dugorocnu korist od ostvarenog troska, a
ne racionalizirati troSkove pod svaku cijenu, tj. smanjiti troskove bez kojih se moze, ¢ime bi se
uz §to nize troSkove moglo utjecati na rezultat poslovanja i konkurentsku poziciju poduzeéa.
Razvojem menadzmenta razvija se i koncept upravljanja troskovima koji se narocito odrazava u
kriznim uvjetima poslovanja. S aspekta menadzmenta koncept upravljanja troskovima trebao bi
omoguciti, odnosno osigurati informacije menadzerima za izbor izmedu alternativa u cilju
postizanja optimalnih ekonomskih rezultata uz zadrzavanje troSkova u prihvatljivim granicama.
Stoga optimizacija troskova omoguéava da se troskovi minimiziraju uz Zeljeni rezultat. Cesto se
dogada da odgovorne osobe ne znaju pravu strukturu troSkova kao ni njihove razloge nastanka,
pa takvim ponaSanjem poduzeca nesvjesno ili svjesno ulaze u brojne probleme. Stalni napori za
smanjenjem nepotrebnih troskova svakom ¢e poduzecu pruziti prednost na trzistu kao i
moguénost brzog prilagodavanja na trzistu, a sve to zajedno je preduvjet uspjesSnog poslovanja
jedne organizacije. Upravljati troSkovima moze se na razne nacine i primjenom razli¢itih
metoda. Jedna od tih metoda je cost cutting, izrazito vazna za upravljanje organizacijom u
kriznim uvjetima poslovanja. Cost cutting je jedna od metoda koju poduzeca koriste kako bi
smanjile troSkove i povecale uéinkovitost poslovanja. To je jedan od poslovnih alata koji
poduzeée moze uciniti konkurentnijim na trZiStu. Kod primjene cost cuttinga menadZeri moraju
razmi$ljati dugoro¢no. Neki rezovi mogu ustedjeti novac u kratkom roku, §to ih €ini privla¢nim
izborom, ali u dugom roku mogu stvarati dodatne troskove. Cost cutting kao jedna od metoda
orijentirana na smanjivanje troSkova moze se odnositi na smanjenje placa zaposlenika, na
otpustanje zaposlenika, smanjivanje mjeseCnih racuna koji se ticu poslovanja poduzec¢a i dr.
Upravo iz razloga da se troskovi ne bi ,,rezali* tamo gdje ne treba, a $to dugoro¢no nece donijeti
nikakvo poboljSanje, bitno je dobro sagledati cijelo poslovanje poduzeca da bi se mjera cost
cuttinga mogla provesti na pravilan nacin, a $to bi zatim trebalo rezultirati povecanjem
djelotvornosti poslovanja. Smanjenje troskova omoguéuje organizacijama da prepoznaju svoje
trenutacne potrebe, da procijene buduce trendove i da razumiju ¢imbenike koji pomazu ili
sprjecavaju uspjesnost njihova poslovanja. UspjeSno smanjenje troskova je strategija koja
obuhvaca cijelu organizaciju 1 sve razine menadzmenta. Jedan od nacina kako uspjeSno
primjenjivati metodu cost cuttinga je analiza ponude i1 potraznje da se ucinkovito snize troskovi 1
da se poveca produktivnost. Pritom na umu treba imati utjecaj vanjskih varijabli kao $to su
vrijeme, kretanje gospodarstva, stanovniStvo 1 sl. Uvijek je dobro taj postupak provoditi
kvartalno radi pouzdanog planiranja, ¢ime se moZze utjecati na kvalitetno i tamo gdje je potrebno
smanjenje troSkova. Dobra strategija smanjivanja troSkova omogucava poduzecu ostati jedan
korak ispred konkurencije. Prijedlozi zaposlenih mogu imati takoder vaznu ulogu u smanjenju
troSkova 1 povecanju produktivnosti, jer zaposlenici imaju puno viSe iskustva s odvijanjem
poslovnih procesa i mogu znati gdje se stvaraju nepotrebni troskovi, a koje je moguce eliminirati
bez Stetnih posljedica. Precesto rezanje troSkova bez prethodno provedenog istrazivanja i analize
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podruc¢ja moze imate negativne posljedice na daljnje poslovanje poduzeca. Primjena metode cost
cuttinga nam pomaze da se spasi nepotrebno rasipanje novca i da se osigura ulaganje na pravim
mjestima kako bi se povecao profit. Medutim, problem je taj §to o tome organizacije razmisljaju
samo onda kada je njihovo poslovanje u financijskoj krizi. Umjesto toga ideje za rezanje
troSkova treba planirati i provoditi u svim periodima poslovanja, ¢ak 1 u vrijeme kada je posao
isplativ. Zadatak menadzera je da budu upoznati sa Ciniteljima koji pokre¢u troSkove svake
pojedine aktivnosti. Oni svoje znanje o nositeljima troSkova ne bi trebali koristi samo radi ustede
na troSkovima u cjelokupnom poslovnom procesu, ve¢ bi trebali biti 1 znatno inventivniji i
predaniji od konkurenata u ostvarivanju efikasnosti ustede troSkova koja ¢e poduzecu dati
odrzivu trzi$nu i trosSkovnu prednost.

6. Primjena zero-level budgeting i cost cutting u vrijeme krize

Kako prezivjeti krizu u danasnjim gospodarskim uvjetima, kako za male pa tako i za velike
tvrtke predstavlja jedan od glavnih izazova danasnjice, jer podjednako moraju pronaci nacine
kako smanjiti svoje troskove, a povecati kvalitetu proizvodnje i trziSte. U kriznim situacijama
rezanje ili smanjenje trosSkova su prvi koraci kriznog menadzmenta. UobiCajeno ponaSanje
menadzera i1 vlasnika tvrtki ¢ija je strucnost time 1 upitna, u slucaju krizne situacije
nepromisljeno reagiraju i rezu troSkove bez provedene analize stanja i uzroka. Da bi poduzeéa
bila uspjesna u svom poslovnom okruZenju u vrijeme krize, menadzment organizacije treba
postaviti prioritete i fokusirati se na smanjenje troskova (tamo gdje je to potrebno) i na
povecanje profitabilnosti. Cesto je smanjenje troikova reakcija kriznog menadzmenta na pad
prihoda 1 profitabilnosti. Metoda cost cuttinga se takoder moZze koristiti redovito kako bi se
ojacale performanse poduzeca, ¢ak i1 kada je organizacija na razini svojih planiranih troSkova.
Kriza nije nesto $to se pojavi odjednom, ve¢ se razvija i vidljiva je izdaleka, iako nam se to ne
¢ini tako kada nas pogodi svom snagom. U takvim uvjetima treba imati dobar menadzment koji
¢e moci prepoznati krizu, racionalno 1 promisljeno ¢e reagirati, odnosno upravljati poduzec¢em
primjenjuju¢i metode kao S§to su zero-level budgeting 1 cost cutting da bi se sprijecilo
produbljivanje kriznog poslovanja poduzeéa. Tijekom globalne neizvjesnosti i krize smanjenje
troskova treba biti kritican dio organizacijske strategije. No, to ne bi trebala biti jednokratna
akcija. Umjesto toga smanjenje troSkova se treba temeljiti na procesu koji pokrece poboljsanje
ucinkovitosti, a koje ¢e stvarati dodatnu vrijednost organizacije. Stoga je vrlo vazno da se
uspostavi veza izmedu zero-level budgetinga i cost cuttinga gdje je cost cutting u funkciji
kurative, a politika budzetiranja nulte razine u funkciji preventive 1 optimiziranja njegove
provedbe. Zadatak upravljanja troSkovima kroz cost cutting pazljivo je preispitivanje svake
aktivnosti koja kreira troskove pa na kraju treba ustvrditi Sto pokrece te troSkove. Saznanja koja
se dobivaju putem takve analize su saznanja o nositeljima troskova, a koja je potrebno
upotrijebiti za optimalno i racionalno snizavanje troskova svake aktivnosti, te na taj nacin traziti
nacine uStede troskova kroz cijeli poslovni proces. Pri tome treba paziti da se menadZeri ne
zanesu s preagresivnim rezanjem troSkova, $to na kraju moze voditi i rezultirati manjom, a ne
ve¢om profitabilnoS¢u. U takvim situacijama najceS¢e dolazi do kratkoro¢nih efekata koji su
vidljivi na rashodovnoj strani poduzeca u obliku smanjenja troSkova, no dugorocno moze biti
kobno ako je rezanje troskova provedeno bez dublje analize. Treba naglasiti da kod politike

484



KreSimir Buntak, Ivana DroZdek, Vesna Kezele

rezanja troSkova zaposlenici Cesto izgube motivaciju za rad, posebno ako ne vide pozitivan
ucinak rezanja. Prvu i osnovnu stvar koju metoda cost cuttinga zahtijeva je dijagnoza
trenutacnog stanja. Da bismo znali upotrijebiti alat cost cuttinga treba troSkove rezati selektivno.
Selektivno rezanje troskova s ciljem postizanja dugoro¢nog uspjeha moguée je upotrebom
metode zero-level budgetinga. Spomenuta metoda mora definirati svaku aktivnost u poduzecu od
nule i to prema nacelu ,,cost-benefit™ gdje se strogo gleda razina troskova ispod koje ta odredena
aktivnost ne bi mogla normalno obavljati svoju svrhu.

Poduzece
. Zero base
- «— >
Cost-cutting budgeting
v v
D::;Tisz':a Aktivnost
%
troskova 1,23
v
Obujam Cost-benefit
potrebnih analiza i izbor
troskova alternativa
\ \
Optimizacija Dodjela
troskova resursa

-

Slika 3. Metoda cost cuttinga i zero-level budgetinga u poduzecu u kriznim uvjetima (izvorno autorsko)

Metoda zero-level budgetinga i cost cuttinga usko su povezane jer prva daje odgovor koje su
aktivnosti u poduzecu nuzne za daljnji opstanak i razvoj, dok druga daje konkretnu cijenu tih
aktivnosti. Upotrebom ovih metoda dolazi se do transparentosti poslovanja i odabira klju¢nih
nositelja daljnjeg razvoja poduzeca. Cilj je metode cost cuttinga na¢i optimalnu razinu troskova
za aktivnosti definirane metodom zero-level budgetinga Nakon saznanja koja je minimalna
razina troSkova nuzna da bi aktivnost funkcionirala, metoda zero-level budgetinga je prijedlog
alternativa za svaku aktivnost koje nerijetko ukljucuju troskove vise od minimalne razine. Svrha
alternativa je spoznaja koliko one stoje i koliki je povrat na investiciju u odnosu na uloZeno.
Upravo je korak gdje se predlazu alternative klju¢ ustede u poduzecu. Nakon §to nize razine
menadzmenta predaju svoje pakete odluka, visi ¢e menadzment odrediti koje su aktivnosti vazne,
a koje su manje vazne. Takav prijedlog dolazi na stol top menadzmentu Koji rangira pakete
odluka sukladno strategiji poduze¢a i dodjeljuje novac tim jedinicama. Na kraju se svi
pojedinacno dodijeljeni resursi konsolidiraju i ¢ine ukupan proracun poduzeca.
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7. Zakljucak

Temeljni cilj i zadatak suvremenog menadzmenta u kriznim uvjetima poslovanja je racionalno
upravljanje troSkovima, a ne njihovo rezanje bez unaprijed postavljenih kriterija. Dobro
upravljati troSkovima znaci zadrzati troskove u prihvatljivim granicama kako bi se postigli
optimalni ekonomski rezultati i time bi se poboljsalo poslovanje. Provedenom analizom
dokazana je postavljena hipoteza ovog rada da primjena metoda ,,cost cuttinga® i zero-level
budgetinga“ utjece na kvalitetu upravljanja u kriznom uvjetima. Primjena tih dviju metoda utjece
na vrsno¢u upravljanja poduze¢ima i organizacijama i u redovnom poslovanju koje ne dotice
kriza. Samom zero-level budgeting metodom poveéava se svjesnost menadzmenta o potrebnoj
razini troSkova da bi odredena aktivnost mogla nesmetano obavljati svoju fukciju. Samim time
stvara se svijest o troSenju ogranicenih resursa poduzeca kao i1 o njihovoj alokaciji. Na taj na¢in
povecava se ucinkovitost u ostvarivanju organizacijskih ciljeva, ali i vodi povecanju
profitabilnosti i optimizacije poslovanja. Teziti §to racionalnijem i optimalnijem upravljanju
troSkovima treba biti prioritet svake organizacije i to ne samo u kriznim uvjetima poslovanja, ve¢
tijekom cijelog Zivotnog vijeka organizacije, ¢ime si poduzeca osiguravaju dugoro¢nu uspjesnost
i konkurentnost na trziStu. Trzi$ni uvjeti su postali u toj mjeri nestabilni da je vrijeme reakcije na
promjene sve kraée i krace. Stoga su poduzeéa primorana razmisljati 0 uvodenju novih alata
upravljanja kojim ¢e uspjeti prepoznati prve poremecaje te pravodobno okrenuti nedostatak u
buducu korist. Da bi strateSki alati menadZzmenta postali uspje$ni, odnosno Kkorisni, treba
mijenjati svijest o vaznosti planiranja i upravljanju troSkovima. Treba dobro razumjeti kretanja
izvan 1 unutar poduzeca da bismo mogli aktivno djelovati. S obzirom na €injenicu da se cost
cutting metoda koristi u trenucima kada je ve¢ nastupilo krizno razdoblje u poduzecu, vaznost je
ove metode u njenoj uéinkovitoj primjeni. Ako u upravljac¢ku strukturu ugradimo svijest o tome
kako je bitno na vrijeme djelovati, moZemo reci da jo$§ nismo u krizi. Na taj na¢in poduzece jaca
u odnosu na konkurenciju jer ima vremena pripremiti poduzece za krizu. Priprema strateskog
plana daljnjeg rada poduzec¢a u takvim uvjetima klju¢no je za dugoro¢ni uspjeh poduzeca. Kod
procesa planiranja trebalo bi razvijati svijest da svaku aktivnost poduzeée planira kao buducu
korist koju treba ostvariti uz logiku spuStanja troskova na razinu stvarnih potreba. Ovi alati
primjenjivi su kako u privatnom tako i u javnom sektoru. U praksi americ¢kih poduzeca postoji
jedan primjer poduzecéa koji koristi ovu metodu u izvornom obliku, a oni koji ju primjenjuju
najceS¢e koriste neke elemente planiranja od nulte razine. Sama metoda planiranja od nulte
razine dobiva na tezini i vaznosti time $to menadZer mora opravdati svaku stavku koju planira.
On tako postaje odgovoran za svoje odluke, ¢ime stvara svijest o prioritetima poduzeéa.
Doprinos ove metode je u tome $to proces planiranja kreée od najnize razine prema vrhu
piramide, a to zahtijeva aktivno sudjelovanje svih organizacijskih struktura i razina. Ovakav
nacin planiranja iziskuje veliko znanje i trud menadzera $to se tice same implementacije i
provedbe i sigurno doprinosi transparentnosti i jasnijem definiranju ciljeva poduzeca.
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THE IMPACT OF COST CUTTING AND ZERO-LEVEL BUDGETING ON THE
ORGANIZATION MANAGEMENT IN CRISIS SITUATIONS

Kresimir Buntak, Ph.D., Prof., Ivana Drozdek, univ.spec.oec,
Vesna Kezele, mag. oec.

Abstract

Managing and optimizing the costs is the key aspect of affecting the competition and keeping
sustainable operation of a company in modern business conditions. Managing the expenses in a
high-quality way is a feature of successful organizations as well as of educated and motivated
management. This is especially true when it has a function of managing the crisis situation or a
preventive approach by avoiding it. In this context, two approaches (methods) of cost
management policies will be analyzed. One policy is the policy of “cost cutting” that has the
function of improvement and the other policy is zero-level budgeting with the purpose of
preventing and optimizing the process of cost cutting.

Keywords: cost cutting, zero-level budgeting, crisis management
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