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Predgovor

Danasnje generacije svjedoci su znacajnih 1 brzih tehnoloSkih 1 civilizacijskih
promjena. Ekonomski fenomeni globaliziranog svijeta zadnjih godina nisu doveli u pitanje
niti smanjile vaznost raéunovodstva za njegovu funkciju u gospodarskom subjektu. Stovise,
utjecaj raCunovodstva za moderni sustav menadzmenta mozda je danas znacajniji od bilo
kojeg drugog ¢imbenika.

Racunovodstvena profesija, utemeljena na stru¢nim i moralnim vrednotama, ugradena
u intelekt ljudskih resursa bitna je karika moderne organizacije i menadzmenta svakog
poduzeca. Poslovno okruzenje prepuno je dinamike, a poslovni dogadaji koji su srediSnja
preokupacija racunovodstvene funkcije od ra¢unovoda zahtijevaju sve viSe znanja i vjestina.

Posebne zahvale profesorici i mentorici Ivani Martincevi¢, univ.spec.oec. na pomoci
prilikom pisanja zavrSnog rada 1 na svom znanju koje je prenijela na mene i moje kolege

tijekom studija.



Sazetak

U danasnjem poslovhom okruZenju koji karakteriziraju globalizacija, povecana
konkurencija i stalne promjene u tehnologiji, poduzeca imaju sve vecu potrebu za slozenijim
informacijama. Informacije tradicionalnog menadzerskog racunovodstva viSe nisu dovoljne
jer ne daju dovoljno informacija o nefinancijskim 1 vanjskim faktorima klju¢nim za stratesko
planiranje i kontrolu. Kao prilagodba na zahtjeve trenutnog okruzenja razvilo se stratesko
menadzersko racunovodstvo. StrateSko menadzersko racunovodstvo je pojam koji objedinjuje
suvremene sofisticirane ra¢unovodstvene metode u sluzbi dugoro¢nog planiranja i1 kontrole.

Stratesko upravljacko racunovodstvo ima veliku vaznost u poslovnom odlucivanju.
Radi se o vrsti racunovodstva koje zadovoljava menadzerske potrebe za informacijama.
Zadatak strateSkog upravljackog racunovodstva je osigurati informacije na temelju kojih
menadzeri postavljaju dugoroc¢ne ciljeve, formuliraju strategije za njihovo postizanje i donose
strateske odluke. Strateske su odluke od klju¢ne vaznosti za uspjesSno poslovanje poduzeca i
njegovu dugoroCnu opstojnost. DonoSenje strateSkih poslovnih odluka temelji se na
informacijama koje proizlaze iz razlicitih izvora, kao $to su neracunovodstvene informacije te

ra¢unovodstvene informacije iz financijskih izvjestaja i drugih raCunovodstvenih izvora.

Kljucne rijeci: stratesko racunovodstvo, upravljanje, racunovodstvo troskova,
planiranje, poslovne odluke, obracun troskova, kontrola

Summary

In today's business environment characterized by globalization, increased competition
and constant changes in technology, companies are increasingly in need of more complex
information. The information of traditional management accounting is no longer sufficient
because they do not provide enough information about the non-financial and external factors
crucial to strategic planning and control. Strategic management accounting has been
developed to accommodate the requirements of the current environment. Strategic
Management Accounting is a term that combines sophisticated sophisticated accounting

methods in the service of long-term planning and control.



Strategic management accounting has a very important role in business decision
making. It is a type of accounting which satisfies managerial information needs. Managerial
accounting is providing information for setting the company’s overall goals, formulating
business strategy and long term strategic decision making. Strategic decisions are crucial for
the long-term viability of the company.

Managers in decision-making process use information that come from a variety of
sources, such as nonfinancial information and financial information from financial statements

and other financial resources.

Key words: strategic accounting, management, cost accounting, planning, business

decisions, cost accounting, control



Popis koriStenih kratica

GAAP - General Accepted Accounting Principles (opéenito prihva¢ena racunovodstvena
nacela)

ABC - Activity based Costing (obracun tro§kova temeljem aktivnosti)

BSC - Balanced Scorecard (bilanca postignuca)

EMA - Environmental Management Accounting (upravljacko rac¢unovodstvo okolisa)
EMS - Environmental management system (menadzment okoliSa)

EPA - Environmental Protection Agency

CCA - Competitor cost assessment

COPA — Competitor performance appraisal

CPM - Competitive position monitoring

ROS - Return on sales

LCP - Lifetime customer profitability analysis (procjena ili analiza profitabilnosti kupaca)
VCA - Valuation of customers as asset (valorizacija kupaca poduzeca)

ERP - Enterprise resource planning (planiranje resursa poduzeca)

SCM - Strategic cost management

BV - Brand valuation

TOC - The theory of constraints (teorija ogranicenja)
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1. Uvod

Strateske odluke, koje donose strateSki menadZeri, polaziSte su za definiranje
dugoro¢nih ciljeva poduzeca i strategije kojom se isti namjeravaju ostvariti. Dobro
formulirana i implementirana strategija vazna je za dugoro¢nu opstojnost poduzecéa. Strateski
menadzeri, kao 1 menadzeri ostalih razina, svoje odluke donose na temelju informacija koje,
izmedu ostalog, osigurava racunovodstvo. Informacije namijenjene strateSkim menadzerima
osigurava strategijsko upravljatko racunovodstvo. U prikupljanju potrebnih strateSkih
informacija, strateSko upravljacko racunovodstvo primjenjuje strategijske racunovodstvene
instrumente sastavljene od razli¢itih tehnika. Tema ovog zavr$nog rada je uloga i znacaj
strategijskog raCunovodstva u donosenju poslovnih odluka i upravljanju poduze¢em. Rad je
strukturiran na nacin da ukupno ima trinaest poglavlja, ukljucuju¢i uvod i zakljucak.

Rad zapocinje osvrtom na povijesni razvoj i sam pojam ra¢unovodstva, definiranjem
stratesSkog upravljanja te prirode upravljackog racunovodstva. Navodi se uloga racunovodstva
u poduzedu i njegova vaznost kao izvora informacija koje su menadzmentu potrebne u
poslovnom odlu¢ivanju i upravljanju poduzeéem.

Sljede¢e poglavlje govori o strategijskom upravljackom racunovodstvu, kao wvrsti
upravljackog racunovodstva, koje je namijenjeno pripremi informacija za donosSenje strateskih
poslovnih odluka. Trece se poglavlje odnosi na strateSke racunovodstvene instrumente. U tom
se poglavlju detaljno opisuje svaki strateski racunovodstveni instrument i pripadaju¢e mu
tehnike, koji upravljackim racunovodama stoje na raspolaganju za zadovoljenje
informacijskih potreba menadZzera.

Sljedece poglavlje isti¢e ulogu i znacaj poslovnog planiranja, poslovno odlucivanje te
faze donosenje odluka u poduzecu.

Na kraju se daje osvrt na informacije bitne za strateSko odlucivanje. Poglavlje se

fokusira na ratunovodstvenim informacijama i izvorima istih.



2. Opéenito o raGunovodstvu

U svijetu se najveci dio rada obavlja u organizacijama. Organizacije su skupine ljudi
koji rade zajedno radi postizanja jednog ili viSe ciljeva. U radu organizacija upotrebljava
resurse — rad, materijal, razne usluge, zgrade i opremu. Te resurse treba financirati ili platiti.
Da bi njihov rad bio djelotvoran, ljudi u organizaciji trebaju informacije o iznosima
spomenutih resursa, nafinima njihovog financiranja i rezultatima postignutim njihovom
upotrebom. Strane izvan organizacije trebaju slicne informacije radi donoSenja prosudbi o
organizaciji. Ra¢unovodstvo je sustav koji pruza takve informacije. (Anthony, Reece, 2004)

lako je racunovodstvo bilo u prvom redu povezano s drzavnim aktivnostima
(poglavito s ubiranjem poreza), industrijska revolucija donijela je dodatne potrebe za njim.
Velika su poduzeca zahtijevala ogromne koli¢ine novca za financiranje i povecani broj ljudi
za upravljanje njihovim poslovanjem. Tako je kombinacija vlasnik-menadzer, koja je u malim
poduzec¢ima bila( Cesto joS uvijek jest) personificirana u jednoj osobi, omogucila nastanak
dviju razli¢itih skupina: investitora i menadzera. Prva skupina od druge zahtijeva informacije
o zastiti 1 uporabi resursa koji su joj povjereni. Drugim rije¢ima, investitori su zahtijevali

«racunovodstvo» od menadzera. (Anthony, Reece, 2004., str. 11-12)

2.1 Povijesni razvoj raéunovodstva

Pojava prvih knjigovodstvenih dokumenata ujedno je 1 povijesna pretpostavka o pojavi
prvih evidencija iz poslovnog zivota starih civilizacija kao i naznaka o prvim knjigovodama.
Za razvoj racunovodstva u srednjem vijeku od posebnog je znacenja bilo uvodenje arapskih
brojeva (Fibonacci, 12. stolje¢e) kao i pronalazak tiskarskog stroja (Gutenberg, pocetak
15.stoljeca).

U povijesti racunovodstva posebno mjesto zauzima razvoj dvojnoga knjigovodstva.
Veliki broj povjesni¢ara raCunovodstva, posebno talijanskih, istraZzuje nastanak i razvoj
dvojnog knjigovodstva, talijanski ratunovode uzimaju 14. stolje¢e i Genovu kao vrijeme i
mjesto nastanka dvojnog knjigovodstva. U Genovi je 1340. pronadena najstarija glavna knjiga
(Massari of Genova) u kojoj su trgovacke transakcije knjizene po nacelu dvojnoga
knjigovodstva. Metoda dvojnoga knjigovodstva nazvana je popularno i «talijanskom

metodomy. (Riahi-Belkaoui, 2000)



Prvu knjigu u svijetu, u kojoj se znanstveno teorijski i praktino opisuje dvojno
knjigovodstvo, napisao je 1458. godine dubrovacki ekonomist, filozof, humanist 1 diplomat
Benedikt Kotruljevi¢ s naslovom O trgovini i savrsenom trgovcu. Knjiga je tiskana tek 1573.
godine.

Benedikt Kotruljevi¢ upozorava gospodarstvenike da ne vode poslovanje po sjecanju,
ve¢ da na temelju pisanih isprava vode poslovne knjige u kojima se pravilima knjizenja
uspostavlja red i dobivaju vjerodostojni knjigovodstveni podaci u funkciji pracenja poslovnih

pothvata. (Skendrovié, Javorovi¢, 2016)

2.2 Definicija racunovodstva

Jedinstvenu definiciju ovog pojma danas je vrlo teSko dati. Racunovodstvo je vjesStina
(tehnika) ili umijece evidentiranja (knjizenja), klasificiranja i analiziranja u novcu izrazenih
poslovnih transakcija te interpretacija rezultata tih postupaka i znanstvena disciplina koja se
bavi logickim zaklju€ivanjem na temelju uspostavljenih kategorija i nacela koji pruzaju okvir
u kojem djeluje raCunovodstvena praksa, ali 1 razvija novu praksu i postupke (Ekonomski

leksikon, 2011).

Mnogi teoreticari pokusali su definirati sustav racunovodstva, neke od njih su:

e Zaokruzeni sustav evidencije u kojemu se na poseban nacin planiraju, evidentiraju,
kontroliraju 1 analiziraju stanja i kretanja sredstava i poslova u poduzecu te na osnovi
toga sastavljaju racunovodstveni (financijski) izvjestaji.

e Vjestina biljeZenja, razvrstavanja i skracenoga prikazivanja u nov€anim jedinicama
izrazenih poslovnih transakcija te interpretiranje iz toga proizaslih rezultata.

e UsluZna funkcija koja prikuplja, obraduje i1 prezentira racunovodstvene informacije o

poslovanju poduzeca i o zainteresiranim korisnicima. (Skendrovi¢, Javorovi¢, 2016)

Valja navesti i1 definicije raCunovodstva kao dijela upravljackog informacijskog sustava i
kao usluzne sluzbe poslovnog subjekta. Racunovodstvo je informacijski sustav koji mjeri
poslovne dogadaje, procesira informacije u izvjestaje te komunicira pomoc¢u informacija s
nositeljima odluc¢ivanja poslovnog subjekta. Prema toj definiciji racunovodstvo obuhvaca
mjerenje, procesiranje i komuniciranje. Mjerenje predstavlja realizaciju poslovnih dogadaja,
procesiranje obradu podataka i izradu financijskih izvjestaja, a komuniciranje njihovu objavu.

Racunovodstvo kao usluzna funkcija predstavlja definiciju racunovodstva s obzirom na



njegovu ulogu u poduzecu, koja se ocituje kroz pruzanje racunovodstvenih informacija
eksternim 1 internim korisnicima. To su informacije o poslovnim dogadajima koje su,
menadzerima, kreditorima, investitorima i ostalim korisnicima, podloga za donosSenje

poslovnih odluka. (Faraguna, 2015)

3. Stratesko upravljanje

Stratesko upravljanje razvilo se usporedno s rastom i razvojem poduzecéa, kao posljedica
sve vece nestabilnosti 1 slozenosti okoline u kojoj poduzece djeluje, internacionalizacije
trzista, skracivanje zivotnog ciklusa proizvoda, i to ponajprije kao pomo¢ i podrSka najviSoj
razini menadZmenta pri donoSenju strateskih odluka — najznacajnijih odluka za poduzece.
Koncepti strateSkog upravljanja imaju vodecu ulogu i znacenje u okvirima suvremene
poslovne ekonomije te su najvazniji dio upravljanja u cjelini. Iz jednostavnog razloga jer se u
posljednjih nekoliko godina pokazalo da poduzeca koja primjenjuju instrumente strateSkog
upravljanja osiguravaju dugorocnu uspjeSnost. O kvaliteti strateSkog upravljanja ovisi
buduénost poduzeca- stratesko upravljanje sastoji se od niza menadzerskih odluka i postupaka
koji odreduju dugorocno poslovanje poduzeca. Ono ukljucuje oblikovanje strategije, njezinu
primjenu i kontrolu. Stratesko upravljanje je trajan proces prilagodavanja poduzeca okolini te
proces njegova utjecaja na okolinu u skladu sa svrhom i ciljevima poduzeca. Stratesko
upravljanje je skup odluka i akcija vaznih u formiranju i implementaciji strategije koja ce
osigurati konkurentsku superiornu uskladenost izmedu organizacije i njene okoline sa svrhom
postizanja ciljeva organizacije. Prema tome, bitno je uociti da se strateSkim upravljanjem
definiraju svrha i ciljevi poduzeéa, strategija kao sveobuhvatni plan kojim se nastoje postici
postavljeni ciljevi, ukljuujuéi i cjeloviti kontrolni proces. To je svojevrstan «pogled u
buduénosty. Da bi poduzeé¢e moglo imati «pogled u buducnosty» 1 prilagodavati se
promjenjivim uvjetima poslovanja, ono mora kriticki sagledati prilike i opasnosti u okruzenju

1 usporediti ih s vlastitim snagama i slabostima. To je klju¢na zadaca strateSkog upravljanja.



Polaze¢i od pojmovnog odredenja, strateSko upravljanje obuhvaca tri bitne

komponente:

1. formuliranje strategije

2. implementaciju strategije i

3. kontrolu primjene strategije

Analiticki gledaju¢i, kontinuirani proces strateSkog upravljanja obuhvaca sljedece faze:
utvrdivanje misije, postavljanje ciljeva i odredivanje strategije poduzeca — do koje se dolazi
analizom okoline, utvrdivanjem jakih i1 slabih strana poduzeca, ispitivanjem strateSkih
alternativa i izabiranjem strategije, poduzece ima na raspolaganju cijeli niz strateskih opcija i
varjjanti unutar njih, koje pojedinacno ili u kombinaciji, kao rezultat stvaralackog i

inovativnog napora, zapravo &ine strategiju poduzeéa. (Zager, Tusek, 2016., str. 7-8)

3.1 Upravljaéko racunovodstvo

Upravljacko raCunovodstvo je proces u okviru jedne organizacije koji osigurava
informacije upravi organizacije za planiranje, provodenje 1 kontroliranje aktivnosti
organizacije. Taj proces ukljucuje utvrdivanje, mjerenje, prikupljanje, analizu, pripremu,
tumacenje 1 priop¢avanje informacija koje uprava treba da bi provodila svoju funkciju.
Upravljacko rac¢unovodstvo je primjenjivo u svim organizacijama: upotrebljava se u profitno
usmjerenoj proizvodnji, trgovini, financijskim i usluznim djelatnostima te u drzavnim i
ostalim neprofitnim udrugama svih vrsta. ( Anthony, Reece, 2004., str 327)

Upravljacko racunovodstvo Cesto se naziva racunovodstvo za poslovno upravljanje ili
ra¢unovodstvo za potrebe upravljanja, a obuhvaca pripremu racunovodstvenih informacija na
nacin 1 u obliku koji omogucava menadzerima njihovo koriStenje u planiranju i kontroli
poslovanja poduze¢a te u donoSenju odluka. Primarni korisnici informacija koje pruza
upravljacko racunovodstvo su interni korisnici koji sudjeluju u donosenju odluka, a ne oni
donositelji odluka koji su izvan poduzeca (eksterni korisnici). IzvjeStaji koji se sastoje u
okviru upravljackog raCunovodstva primarno su usmjereni internim korisnicima stoga se u tim
izvjeStajima prezentiraju informacije oblikovane na nacin i u skladu sa zahtjevima internih
korisnika, odnosno u obliku, strukturi i sadrzaju kako to odgovara potrebama korisnika tih
informacija. Budu¢i da menadzeri poduzeca svakodnevno donose veliki broj razli¢itih odluka,
u upravljackom racunovodstvu se ponekad pripremaju posebni izvjestaji koji sadrZze posebne i
kljuéne informacije za donoSenje to¢no odredene poslovne odluke. (Tominac i sur., 2015.,

str.3)



3.1.1 Upravljacki raéunovode

Zaposlenici jedne organizacije, koji su odgovorni za oblikovanje i1 rad sustava
upravljackog raCunovodstva, nazivaju se upravljacki raunovode. U mnogim se
organizacijama upravljacki ratunovoda najvise razine naziva kontrolor. Kontrolor u manjim
organizacijama obi¢no podnosi izvjeS¢a izravno predsjedniku uprave. U veéim
organizacijama, kontrolor izravno podnosi izvjes¢a izvrsnom predsjedniku ili potpredsjedniku
financija, koji potom izvjeScuje predsjednika uprave.

Posljednjih su godina uloga i status upravljackih ra¢unovoda znatno povecani. Nekad
videni kao tehnicari ra¢unovodstva troSkova, kontrolori danas sve viSe postaju klju¢ni ¢lanovi
uprave. Slicno tome, djelatnici u odjelu upravljackog racunovodstva preuzimaju zadatke koji
obuhvacaju analizu informacija, dok je prijasnjih godina njihov posao ponajprije bio da

skupljaju i daju informacije drugima na analizu. (Anthony, Reece, 2004., str 329-330)



3.2 Stratesko racunovodstvo

Stratesko menadzersko racunovodstvo, prema jednoj od definicija, odnosi se na “pracenje
1 analiziranje informacija upravljatkog racunovodstva o poduzecu (poslovanju) i1 njegovim
konkurentima u svrhu razvoja 1 nadzora poslovne strategije.” (Rogosi¢, Perica, 2016) U
kontekstu vrste racunovodstva, strateSko menadzersko racunovodstvo zajedno s
racunovodstvom troskova i tradicionalnim menadzerskim ra¢unovodstvom pripada interno
orijentiranom racunovodstvu. S obzirom da strateSko menadzersko racunovodstvo povezuje
menadZersko racunovodstvo sa strateSkim upravljanjem, potrebno ga je uskladiti sa
strategijom poduzeca. Ono §to je karakteristiCno za strateSko menadzersko racunovodstvo su
nefinancijska mjerila, pra¢enje konkurenata i orijentiranost na strategiju organizacije.
(Rogosi¢, Perica, 2016)

Jedan od ciljeva strateSkog menadzerskog raCunovodstva je postizanje konkurentske
prednosti poduzeéa. Osim toga, ono omogucava poduzeéima i kvalitetnije planiranje i
kontrolu postojec¢ih aktivnosti, definiranje buducih strategija, taktika i operacije, optimizaciju
pri upotrebi resursa i povecanje njihova efikasnosti. Nadalje, ono omogucava mjerenje,
procjenu i poboljSanje performansi organizacije, ve¢u objektivnost pri donosenju odluka te
poboljSanje unutarnje 1 vanjske komunikacije, kvalitetnije upravljanje imovinom,

korporativno upravljanje i internu kontrolu. (Rogosi¢, Perica, 2016)

3.2.1 Instrumenti strateskog racunovodstva

Strateske raCunovodstvene informacije pomazu menadzerima nekog poduzeca u
otkrivanju 1 uklanjanju uskih grla. Uska se grla mogu javiti u poslovhom procesu i ugroziti
poslovanje poduzeca. Njihovim otkrivanjem 1 otklanjanjem, menadZzeri daju svoj doprinos
stvaranju dodatne vrijednosti za dioniCare te uspjeSnom ostvarivanju postavljenih ciljeva. Za
prikupljanje strateSkih racunovodstvenih informacija, strateSkim raCunovodama na
raspolaganju stoje brojni instrumenti 1 tehnike strategijskog racunovodstva. Tocnije,
strategijski raCunovodstveni instrumenti sastavljeni su od pripadajucih tehnika pomoc¢u kojih
se prikupljaju potrebne strateSke informacije. Ovisno o potrebnim informacijama i
moguénostima racunovodstvenog informacijskog sustava u poduzeéu, primijenit ¢e se

odgovaraju¢i instrumenti i tehnike. (Faraguna, 2015.)



Prilikom izbora strategijskog racunovodstvenog instrumenta i tehnika, treba voditi ra¢una o
sljedecem:

e prirodi djelatnosti kojom se poduzeée bavi

e specifi¢nostima te djelatnosti

e kvalitetama 1 sposobnostima samog menadZmenta u vidu traZenja i primjene takvih

informacija

Cilj je osigurati informacije temeljem kojih ¢e se moci donositi poslovne odluke o izboru
dugoro¢no prihvatljivog asortimana ponude, ali i ocjenjivati je li ciljni proizvod troskovno
prihvatljiv, trziSno konkurentan 1 u skladu s prihva¢enim strategijama.

Strategijsko upravljacko raCunovodstvo prvenstveno je usmjereno na osiguravanje
informacija za ocjenu ekonomske efektivnosti. Ocjena ekonomske efektivnosti pokazuje
koliko je neko poduzece uspjesno u ostvarivanju mjerljivih rezultata koji proizlaze iz
postavljenih ciljeva. Prikupljanjem informacija, menadzment ima mogucnost uskladivati
poslovanje poduzeca 1 ostvarivanje postavljenih ciljeva s promjenama koje se dogadaju u
okruzenju. Time strateSko upravljacko ratunovodstvo doprinosi uoc¢avanju prilika 1 prijetnji iz

okoline te spremnom odgovaranju na iste. (Faraguna, 2015.)



3.2.1.1 Obracun troskova na temelju aktivnosti

U mnogim kompanijama sustav troSkova oblikovan je prije puno godina kada su
proizvodne operacije bile radno intenzivne, a op¢i troSkovi proizvodnje relativno niski.
Primarna svrha sustava je bila odrediti svote zaliha i troSkova prodanih proizvoda za potrebe
financijskog izvjeS¢ivanja. Na iznenadenje mnogih neraCunovoda, ne postoje zahtjevi GAAP-
a (General Accepted Accounting Principles — opéenito prihva¢ena racunovodstvena nacela) za
to¢nim obracunom troskova pojedinih proizvoda. Umjesto toga, zahtijeva se samo da u cjelini
svote zaliha i troskovi prodanih proizvoda ne budu materijalno pogresni. (Anthony, Reece,

2004., str 414)

3.2.1.1.1 Koncept obracuna troskova proizvodnje na temelju aktivnosti

Profesori s Harwarda, Kaplan i Cooper, razvili su krajem 1980-ih obracun troskova
temeljen na aktivnostima (engl. Activity based Costing — ABC metoda). Svoju promociju u
praksi ova metoda dozivljava 1990-ih. ABC metoda se javlja u razdoblju kada informaticka
tehnologija pocinje dozivljavati svoj eksponencijalni rast te se u tom kontekstu znacajno
pocela mijenjati struktura troSkova proizvodnje u poslovnim subjektima. Naime, u ukupnoj
strukturi troskova sve viSe pocinju dominirati indirektni troSkovi, dok se direktni troSkovi
proizvodnje, direktan rad i direktan materijal, smanjuju. ABC metoda pojavila se kako bi
zadovoljila potrebu za to¢nom informacijom o ukupnim troSkovima proizvoda ili usluga.
(Tominac i sur., 2015., str. 167-184)

Metodom troskova temeljem aktivnosti se mjere troSkovi i1 ucinci aktivnosti, resursa i
troSkovnih objekata. Prva faza u obracunu troSkova temeljem aktivnosti je utvrditi koji se
resursi dodjeljuju pojedinim aktivnostima. Potom se aktivnosti dodjeljuju troskovnim
objektima (proizvodu, usluzi, kupcu, ugovoru, projektu ili nekoj drugoj jedinici za koju je
potrebno posebno oblikovano mjerenje troskova). (Rogosic¢ 1 sur., 2016.)

ABC metoda se definira kao raunovodstveni sustav koji prikuplja informacije o
poslovnim aktivnostima koje konzumiraju resurse, a proizvodi ili usluge konzumiraju
aktivnosti. Drugim rije¢ima, ovakav obracun troskova temelji se na nacelu prema kojem

troSkove ne uzrokuju proizvodi ili usluge ve¢ aktivnosti. (Tominac i sur., 2015., str. 167-184)



Polazna pretpostavka ABC metode glasi: nositelji troSkova konzumiraju aktivnosti, a
aktivnosti konzumiraju odredene resurse. Op¢i troSkovi proizvodnje identificiraju se i prate po
odredenim aktivnostima koje su ih uzrokovale koriStenjem resursa te se zatim s aktivnosti
alociraju na odredene nositelje troSkova na temelju njihovog konzumiranja odredene
aktivnosti. Dakle, osnovni princip primjene ABC metode je u alokaciji indirektnih troskova
prvo na aktivnosti, a zatim na troSkovne objekte, tj. proizvode ili usluge. Pritom se alokacija
indirektnih troskova ne odvija prema najpogodnijem kljucu (bazi) kao Sto je primjerice
direktan rad, ve¢ prema faktorima troSenja o kojima indirektni troSkovi ovise. Faktor troSenja
je kvantitativna procjena outputa aktivnosti te za svaku aktivnost postoji prikladan faktor
troSenja. .

Implementacija ABC metode odvija se u sljede¢im fazama:

1. Identifikacija proizvoda/usluga koji su nositelji troSkova

2. Utvrdivanje glavnih aktivnosti i baza odnosno faktora troSenja po tim aktivnostima

3. Utvrdivanje direktnih troskova proizvoda/usluga

4. Utvrdivanje indirektnih troSkova proizvodnje (op¢ih troskova proizvodnje) po

pojedinim aktivnostima

5. Alokacija indirektnih troskova proizvodnje na pojedine proizvode/usluge putem

utvrdenih faktora troSenja

6. Utvrdivanje indirektnih troSkova po jedinici proizvoda/usluga

7. Utvrdivanje ukupnih i jedini¢nih tro§kova pojedinih proizvoda/usluga (Tominac i sur.,

2015., str. 167-184)

Prednost ABC tehnike lezi u postizanju vece transparentnosti troSkova kroz koristenje velikog
broja razli¢itih uzro¢nika troskova. Time se omogucuje donosenje odluke o tome koji ¢e se
troskovi kontrolirati na razini jednog proizvoda, koji na razini grupe proizvoda, a koji na

razini poduzeca. (Faraguna, 2015.)
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3.2.1.2 Obracun troSkova kvalitete

Troskovi kvalitete definiraju se kao troskovi za osiguranje zadovoljavajuée kvalitete i kao
gubici koje se javljaju ukoliko se ciljana kvaliteta ne postigne. TroSkovi kvalitete dio su
strukture ukupnih troskova poduzecéa i imaju znacajke kao i drugi troSkovi. Pojavljuju se u
razli¢itim vrstama troSkova (odrzavanje, proizvodnja, prodaja, nabava itd.) i na razli¢itim
mjestima organizacije (upravljanje, proizvodnja, nabava itd.). Troskovi kvalitete podijeljeni
su na kvalitetu troSkova koji proizlaze iz ukupne investicije u postizanju trazene kvalitete i
troSka (ne) kvalitete koji se pojavljuju kada nije potrebna trazena kvaliteta. (Buntak i
sur.,2018)

Kako bi se tvrtka Sto bolje upoznala s kvalitetom troskova nastalih u procesu proizvodnje
proizvoda, menadZzment uvodi sustav upravljanja kvalitetom koji ima izrazito vazan segment,
pracenja troskova kvalitete kojom tvrtka smjeSta 1 kontrolira takve troSkove. Utjecajem
razli¢itih ¢cimbenika koji pogadaju poduzeca, sve viSe paznje se posvecuje kvaliteti proizvoda,
procesa 1 organizacije u cjelini, a postupno usvajaju standarde i sustave upravljanja
kvalitetom. (Buntak 1 sur.,2018)

Troskovi kontrole dijele se na troskove prevencije i troSkove procjene. TroSkovi
prevencije (preventiva) su povezani sa sposobnoS¢u menadZzmenta da preduhitri moguce
greske, prije no $to one stvarno i nastanu. Kao primjere troSkova prevencije mogu se navesti:
troSkovi ulaganja u kadrove 1 njihovo obrazovanje za kvalitetu, troskovi koji se javljaju u fazi
kreiranja proizvoda i definiranja novog asortimana ponude, troskovi istrazivanja trzista,
dizajna, projektiranja, planiranja i podrSke uvodenju te troskovi uvodenja programa kvalitete i
drugo. Troskovi procjene (kontrole) nastaju zbog ispitivanja dostignutog stupnja kvalitete, a
povezani su s aktivnostima na mjerenju, prosudbi i ocjenjivanju ucinka da bi se osiguralo
uskladivanje sa standardima kvalitete 1 zahtjevima izvodenja. Kao primjer tih troskova mogu
se navesti troSkovi osiguranja programa kvalitete, sustavne kontrole te testiranja i ispitivanja
sirovina, ispitivanja preuzetog materijal i sitnog inventara, ulaznih, medufaznih 1 zavrSnih
ispitivanja, osoblja koji rade na ispitivanju 1 ostalih. (Faraguna, 2015.)

Troskovi internih propusta ukljucuju otpad, ponovnu obradu, i druge aktivnosti
potrebne da bi «dobili valjan proizvod» prije njegove isporuke. Ti troSkovi nastaju kao
rezultat aktivnosti ocjenjivanja. Oni mogu postojati za neke aktivnosti — povrat poreza s
greSkom moze biti ponovno obraden prije negoli se dostavi kupcu, ali za osobne usluge,
troSkovi internih propusta ne mogu se prepoznati o obzirom na to da takve usluge ne mogu

biti otpad ili ponovno izvrSene prije nego Sto se pruze kupcu. (Anthony, Reece, 2004., str 439)
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3.2.1.3 Balanced Scorecard

Tradicionalne financijske mjere mogu biti dobar kompas pri kratkorocnom upravljanju
poduzecem, ali nisu primjerene kao podloga dugoro¢nom planiranju ni strateSkom
odluc¢ivanju. Upravo zbog neodrzavanja strateSkih ciljeva na teku¢im financijskim
rezultatima, potrebno je sagledati i operativne pokazatelje koji se odnose na zadovoljstvo
kupaca, interne procese, organizacijsku inovativnost i aktivnosti poboljSanja o kojima ovise
buduce financijske performanse. Kaplanu i Nortonu (1992) se pripisuje zasluga za razvoj
danas dominantne metode strateSkog upravljatkog racunovodstva — bilance postignuca (engl.
Balanced Scorecard). Bilanca postignu¢a je model pazZljivo odabranog skupa pokazatelja 1
mjera izvedenih iz strategije poduzeca pomocu kojeg se planiraju i usmjeravaju aktivnosti te
mjere postignuca iz razli¢itih perspektiva na temelju povezivanja i uravnotezenja najvaznijih

¢imbenika uspjesnosti. (Rogosi¢, Perica, 2016)

BSC (Balanced Scorecard) metoda prikazuje strateski pristup i sustav upravljanja radnim
uc¢inkom pomocu kojeg organizacije implementiraju svoju viziju i strategiju u Cetiri aspekta:

1.financijski aspekt

2 korisnicki aspekt

3.aspekt poslovnih procesa

4.edukacijsko — razvojni aspekt (Buntak i sur., 2015.,str. 57)

Medutim, sli¢na metoda koja se moze doslovno prevesti kao upravljatka konzola ili
nadzorna ploca, a izvorni naziv na francuskom jeziku glasi tableau de bord, je u primjeni vise
od 50 godina u Francuskoj. Budu¢i da ,upravljacka konzola* 1 bilanca postignu¢a imaju
zadacu prevesti vizije i strategije u ciljeve 1 mjere, obje metode mogu biti kategorizirane kao
alat za strateSko upravljanje. U oba slu€aja naglasak je na predvidanju pri ¢emu se financijski
pokazatelji nadopunjavaju ne financijskima. Takoder, poveznica je vidljiva i u pristupu prema
kojem se nastoje povezati odluke uprave s radnjama djelatnika 1 provodenjem procesa. S
druge strane, bilanca postignuc¢a pociva na Porterovom modelu te Cetiri temeljne perspektive
dok se ,upravljacka konzola“ izri¢ito ne oslanja na specifican strateSki model i podrucja
mjerenja, ve¢ na koncepciju strategije menadzera, a to znaci da subjektivnost menadzera i
organizacijska okolina mogu igrati vaznu ulogu u dizajnu podru¢ja mjerenja. Razlika se
ocituje 1 u povezanosti nagradivanja i ostvarenih performansi §to je osobito naglaseno kod

bilance postignuca.
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S obzirom da nema jedinstvene mjere koja u potpunosti i u svim situacijama moze oslikati
financijski rezultat, odabir financijskih pokazatelja predstavlja izazov. U praksi, vec¢ina
poduzeca se odlucuje za mjere svrstane u tri podrucja: rast poslovanja (pri ¢emu se utvrduje
porast prihoda, odnos prihoda i aktive, prihod po zaposlenom, porast aktive, porast aktive po
zaposlenom i prihod iz novih proizvoda i usluga), profitabilnost poslovanja (u ¢iju ocjenu se
izraCunava profitna marza, povrat na investirano, povrat na aktivu, povrat na koristeni kapital
te profit po zaposlenom) i stvaranje vrijednosti (kada se koriste pokazatelji ekonomske
dodane vrijednosti, trziSne dodane vrijednosti i drugi).

Klju¢na pretpostavka bilance postignuéa pociva na mjerama performansi koje su u
uzro¢no —posljedicnom odnosu. Organizacijsko ucenje i rast utjeCu na poboljSanje internih
poslovnih procesa Sto vodi prema poboljSanju mjera perspektive kupaca koje su u pozitivnom
odnosu s financijskim pokazateljima. (Rogosi¢, Perica, 2016)

Bilanca postignuca se sastoji od dvije kategorije mjera performansi. Konacni pokazatelji
performansi (engl. lagging measures, lag indicators) obuhvacaju najceS¢e mjere financijske
perspektive 1 kao takvi su rezultat proslih aktivnosti. Ukazuju na financijski u¢inak prethodno
donesenih odluka. Usmjeravaju¢i pokazatelji (engl. leading measures, lead indicators) su oni
koji performanse vode prema ostvarenju (primjerice, isporuka na vrijeme pozitivno utjece na
zadovoljstvo kupaca, a ono pak na povecanje trziSnog udjela mjerenog porastom prihoda). S
obzirom da su navedene dvije kategorije pokazatelja povezane, poboljSanje usmjeravajucih
pokazatelja dovodi do poboljSanja kona¢nih pokazatelja te je ravnoteza medu njima kljucna

za bilancu postignuéa. (Rogosi¢, Perica, 2016)
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3.2.1.4 Eco costing ili obracun troskova okoliSa

Troskove okolisa Cine svi troskovi izazvani aktivnostima menadzmenta koje su
povezane s okoliSem. Rije¢ je o troskovima koji nastaju uslijed ulaganja u unapredenje i
zaStitu okolisa ili kao posljedica nebrige o okoliSu. Danas se od poduzeca ocekuje da
maksimalizaciju profita ostvare poslujuc¢i u drustveno optimalnim razinama razvoja i da svoj
poslovni razvoj temelje na raspolozivim resursima i stvarnim poslovnim moguénostima.
Odrzivi razvoj ima ekonomsku, ekoloSku i drustvenu komponentu, te nalaze poslovnom
sustavu da odgovarajué¢im instrumentarijem obuhvati vrijednosni utjecaj poslovnih odluka,
vezanih za njegovo pozicioniranje u okruzenju.

Troskovi okolisa se javljaju kao vrijednosni izraz ukupnosti djelovanja menadzmenta
okoliSa (EMS) 1 upravljackog rac¢unovodstva okoliSa (EMA). MenadZment okoliSa djeluje na
temelju propisa i standarda. Takvo djelovanje omogucuje utvrdivanje trosSkova okolisa, koji se
promatraju tijekom cijelog Zivotnog vijeka jednog proizvoda. Osobito je vazno postizanje
suradnje izmedu menadZzmenta okoliSa te internih i eksternih ciljnih skupina, ¢ime se
doprinosi unapredenju zastite okoliSa. S druge strane, javlja se upravljacko racunovodstvo
okoliSa ili Environmental Management Accounting, skraceno EMA. Racunovodstvo okolisa
temeljni okvir za osiguranje informacijske osnove potrebne menadZmentu za upravljanje
okolisem, a razvilo se 1971. godine.

Upravljacko racunovodstvo okolisa se prilagodava informacijskim zahtjevima
korisnika na nac¢in da mora udovoljiti informacijskim zahtjevima operativnog menadzmenta,
te stvoriti pretpostavke za donoSenje strateSkih poslovnih odluka, znacajnih za unapredenje 1
zaStitu okolisa (Gulin et. al.,, 2011:579). Zaduzeno je za prepoznavanje, razvrstavanje,
analiziranje 1 koriStenje informacija potrebnih za donoSenje odluka u internim radnim
procesima. Upravljacko racunovodstvo okoliSa mora prikupiti relevantne podatke od najnizih
razina te ih pretvoriti u informacije vode¢i raCuna o metodoloskoj osnovi i informacijskim
zahtjevima korisnika. Kao primjeri najnizih razina u poduzecu, koje su izvor tih podataka,
mogu se spomenuti aktivnosti, procesi, mjesta troskova i centri odgovornosti. Dvije su vrste
informacija koje EMA mora osigurati. Prvu vrstu informacija ¢ine naturalne informacije koje
se odnose na koriStenje, tok i u¢inke potro$nje energije, vode, materijala i otpada. Drugu vrstu
informacija ¢ine vrijednosno izrazene informacije koje se odnose na nastale troSkove,

ostvarene koristi i uStede. (Faraguna,2015)
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3.2.1.4.1 Vrste troSkova okolisa

Postupak obuhvata troskova okolisa i odredivanja njihovih vrsta je veoma kompliciran.

Oni se vrlo rijetko pojavljuju u klasicnom obliku prirodnih vrsta troSkova, a struktura i

karakter im ovise o prirodi djelatnosti kojom se poduzece bavi, njegovom izboru opreme,

tehnologije, tehnoloSkog procesa, pristupu prema odredivanju asortimana ponude i sli¢no.

Troskovi okolisa se mogu podijeliti na troskove ulaganja i zastitu okolisa - troskovi za eko-

kvalitetu 1 na troSkove koji nastaju zbog Stetnog utjecaja na okoli§ - troSkovi za

ekonekvalitetu. Detaljnija razrada troSkova okoliSa temelji se na preporuci EPA-e

(Environmental Protection Agency) iz 1995. godine:

Konvencionalne troskove okolisa ¢ine troskovi koji se mogu obuhvatiti na temelju
prihvaéenog kontnog plana. Takvi troskovi zauzimaju vrlo mali udio u strukturi
troSkova okoliSa, zbog Cega se smatraju zanemarivima.

U potencijalno skrivene troskove spadaju svi oni troskovi koje treba realno sagledati i
prije no §to pojedini poslovni dogadaj nastane. Sac¢injeni su od viSe vrsta troSkova koje
nije uvijek lako prepoznati. Mogu se podijeliti na uobiCajene, anticipativne,
posljedi¢ne te dobrovoljne potencijalno skrivene troskove. Vazno je istaknuti da ova
skupina zauzima znafajan udio u ukupnim troSkovima okoliSa. Mogu se javiti
prilikom primjene standarda koji doprinose kvaliteti procesa, aktivnosti i ucinaka,
propisa za zastitu i unapredenje okoliSa, prilikom provodenja odluka menadZera koje
se odnose na dobrovoljne eko-projekte koji obuhvacaju razne aktivnosti namijenjene
zastiti 1 unapredenju okoliSa te otklanjanja posljedica nebrige o okoliSu u proslosti.
Gulin et. al. (2011:565) isti€u da je za otkrivanje ovih troskova potrebno u okviru
EMS-a ustrojiti kvalitetan sustav kontrole, koji realno izaziva troSkove okolisa
(troSkovi kontrole), ali sprjecava nastanak onih troskova koji bi posljedi¢no nastali da
te kontrole nije bilo.

Nepredvidivi troSkovi, koji se jo§ nazivaju i teSko predvidivi troskovi okoliSa,
predstavljaju posljedi¢ne troskove okoliSa koje treba sagledati prije nego Sto nastanu.
Posljednja skupina troSkova okoliSa su troskovi imidza i troSkovi odnosa s interesnim
skupinama. Karakterizira ih ,,neopipljivost”. Radi se o troSkovima na ¢iju procjenu
utjecu subjektivni Cinitelji. Kao primjer tih subjektivnih Cinitelja mogu se navesti
percepcija menadZmenta, zaposlenika, zakonodavnih tijela, kupaca te ostalih ¢lanova

zajednice.
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Opravdanim se smatraju troSkovi koji su povezani s podizanjem imidza, do kojeg dolazi
uslijed smanjenja negativnog utjecaja na okolis, te troSkovi vezani uz nagradivanje i dodjelu
priznanja ¢ime se unaprjeduju odnosi s interesnim skupinama. Naime, sustavnim ulaganjem u
kvalitetu 1 podizanjem imidza poslovnog sustava u okruzenju, moguce je ostvariti dugorocne
koristi, koje ¢e dovesti do poveéanja imidza poslovnog sustava kroz ponudu eko-
konkurentnih proizvoda i usluga, iako to uvijek nije moguce egzaktnim metodama realno
unaprijed procijeniti (Gulin et. al.,, 2011:567). Sve informacije o troSkovima okolisa
menadzmentu okoliSa je duzno osigurati ra¢unovodstvo okoliSa. Razvrstavanje troSkova
okolisa doprinosi prikupljanju potrebnih informacija, Sto je i cilj samog razvrstavanja. Na

temelju tih informacija menadzment okoliSa moze donositi poslovne odluke. (Faraguna,2015)

3.2.1.5 Obracun troskova Zivotnog ciklusa proizvoda

Obrac¢unom troSkova Zzivotnog ciklusa proizvoda (eng. Life Cycle Costing) se nastoje
kvantificirati cjelokupni troskovi proizvoda tijekom njegovog zZivotnog ciklusa koji ukljucuje
istrazivanje 1 razvoj, dizajn, proizvodnju i isporuku. Predvideni troSak Zivotnog ciklusa
proizvoda je korisna informacija za odlucivanje prilikom nabave, optimiziranja dizajna,
planiranja proizvodnje te drugih aktivnosti vezanih za stvaranje i prodaju proizvoda. Ovom
metodom procjenjuju se troskovi cijelog Zivotnog vijeka proizvoda s ciljem utvrdivanja da li
predvideni prihod od prodaje tog proizvoda nadmasuje sve troSkove njegovog nastajanja i
isporuke. Prema tome, kod izracuna troska Zivotnog ciklusa proizvoda potrebno je svesti sve

promatrane (buduce) troskove na sadasnju vrijednost.

Razvoj ove metode pripisuje se Ministarstvu obrane Sjedinjenih americ¢kih drzava koje ju
je 1960-ih godina zapocelo koristiti prilikom nabave vojne opreme. Poslije se primjena ove
metode uocava na podrucju zrakoplovstva, energetike, kemijske industrije te posebice u
graditeljstvu i1 brodogradnji (Cole i Sterner, 2000: 369; Dhillon, 1989: 30). Primjena koncepta
te iz njega izvedene raCunovodstvene metode je Siroka u privatnom, ali 1 javnom sektoru. U
visokorazvijenim drZzavama, poput Sjedinjenih americkih drzava i Kanade, postoji regulatorni
okvir koji sugerira primjenu koncepta troska Zivotnog ciklusa proizvoda prilikom odabira

najbolje ponude za izgradnju infrastrukture u javnom (drzavnom) vlasniStvu.
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U povezanosti faza zivotnog ciklusa proizvoda s dinamikom udjela troSkova vidljivo je da
su vecina troSkova predvidivi u fazi planiranja i oblikovanja proizvoda. Prilikom obracuna
ukupnog troska zivotnog ciklusa proizvoda ukljucuju se, pored troska proizvodnje, troskovi
koji prethode proizvodnom procesu kao i oni troskovi koji nastaju u razdoblju nakon
dovrsetka proizvodnje pa do trenutka isporuke kupcu i mogu imati znacajni udio u ukupnim

troSkovima poslovanja, pa prema tome biti relevantni pri poslovnom odlucivanju.

Ukoliko je priroda djelatnosti takva da je za realizaciju proizvoda (projekta) potrebno
razdoblje duze od temeljnog racunovodstvenog obracunskog razdoblja, korisno je utvrdivanje
predproizvodnih 1 poslijeproizvodnih troskova odredenog proizvoda (Ramljak 1 RogoS$i¢
2009: 42). Predproizvodni troskovi su oni koji nastaju prije pocetka proizvodnog procesa
(ciklusa), a vezani su za odredeni proizvod, npr. troSkovi istrazivanja i1 razvoja, troskovi
najamnine nekretnina i opreme namijenjene proizvodnji nastali prije zapocCetog procesa
proizvodnje, troSkovi raznih intelektualnih usluga koje su u sluzbi pocetka realizacije projekta
1 njima sli¢ni troskovi. S druge strane, nakon dovrsetka proizvodnje pa do konac¢ne isporuke
kupcu nastaju troskovi koji se odnose na odredeni proizvod, ali se ne mogu ubrojiti u
proizvodne troskove. Takvi troSkovi su nazvani poslijeproizvodnim troskovima, a ovom
vrstom troSkova se smatraju troSkovi oglaSavanja, prodaje i distribucije odredenog proizvoda
koji se, u nacelu, smatraju rashodima razdoblja. Navedeni troskovi, predproizvodni troskovi i
poslijeproizvodni troskovi, objedinjeni s troSkom proizvodnje ¢ine ukupni troSak Zivotnog

ciklusa proizvoda.

Obracun troska zivotnog ciklusa proizvoda pomaze menadZzeru u razumijevanju
troSkovnih posljedica razvoja i stvaranja proizvoda te u identificiranju podrucja gdje bi
reduciranje troskova moglo biti najucinkovitije. Metoda troska zivotnog ciklusa proizvoda je
preporucljiva pri optimiziranju alokacije resursa, te kao vodilja u strateSkom odlucivanju kod
poduzeca koja proizvode viSe razliCitih proizvoda. S druge strane, metoda ima svoja
ogranicenja od kojih su u literaturi naj¢esce isticana sljedeca:

e Obracun troSkova zivotnog vijeka proizvoda nije egzaktna znanost, svatko dobiva

razli¢ite odgovore, a odgovori nisu ni krivi ni pravi nego razumni ili nerazumni.

e Procjenama obracuna troSkova nedostaje preciznosti. Pogreske u tocnosti su cesto

velike te ih je teSko izmijeniti kao odstupanja dobivena statistiCkim metodama.
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e Modeli obracuna troSkova zivotnog vijeka proizvoda rade s ograni¢enim troSkovnim
bazama podataka i troSak stjecanja podataka u operativnom podru¢ju i podrucju
podrske je tesko odrzati 1 skupo steci.

e Modeli obracuna troSkova zahtijevaju velike koli¢ine podataka — treba sumnjati u
to¢nost vecine dostupnih podataka.

e Rezultati obracuna troSkova zivotnog vijeka proizvoda nisu dobri proracunski alati.
Oni su ucinkoviti samo kao alati usporedbe/kompromisa koji su potrebni projektnom

timu.

Osim navedenih troskova vezanih za proizvod, u analizu je potrebno ukljuciti i troskove
koji nastaju nakon isporuke proizvoda kupcu. Suvremeno poslovanje je iznimno usmjereno
zadovoljstvu kupaca koje se postize usluznim aktivnostima kao $to je podrska korisnicima,
omogucavanje servisa proizvoda te brzo rjeSavanje reklamacija. TroSkovi poslijeprodajne faze

u pojedinim djelatnostima mogu imati znacajni udio u ukupnom trosku realizacije.

Utvrdivanje troska zivotnog ciklusa proizvoda je mogucée kroz adekvatno ustrojeno
ra¢unovodstvo troskova, a primjenjivo je u poduzec¢ima koja se suocavaju sa znacajnim
predproizvodnim troSkovima i/ili visokim troSkovima plasmana koji obuhvacaju trosSkove

promidzbe, prodaje i distribucije pojedinih proizvoda. (Rogosi¢, Perica, 2016.)
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3.2.1.6 Planiranje, kontrola i usporedba rezultata

U sklopu ovog instrumenta strategijskog racunovodstva primjenjuju se sljedece
tehnike: benchmarking, teorija ogranienja ili the theory of constraints, ra¢unovodstvo
primitaka ili throughput accounting te integrirani pristup vrednovanju rezultata ili integrated
performance measurement. Prema Cinquini i Tenucci (2007), benchmarking je tehnika koja
ukljucuje identificiranje najbolje prakse te usporedbu ucinaka poduzeéa s utvrdenom
najboljom praksom, u cilju poboljSanja poslovanja. Odnosno, usporedba ucinaka organizacije
s idealnim standardom. Benchmarking je proces usporedbe vlastitih ostvarenih rezultata s
rezultatima najboljeg konkurenta. Prilikom usporedbe potrebno je odabrati idealan standard
na temelju kojeg ¢e se ista izvrSiti. Na primjer, kao idealan standard moze posluzili ista
metodoloska osnova obuhvata podataka.

Sljedeca se tehnika naziva the theory of constraints (TOC), §to u prijevodu znaci
teorija ograni¢enja. Prednost ove tehnike je u ukazivanju na moguc¢e nacine uklanjanja uskih
grla koja se mogu javiti u poslovanju. Uklanjanjem uskih grla doprinosi se maksimalizaciji
profita 1 postizanju ciljanog poslovnog rezultata, ¢ime se postize uspjeh u poslovanju. Uz to,
za postizanje uspjeha potrebno je uzimati u obzir potrebe i Zelje kupaca te aktivnosti
konkurencije.

Racunovodstvo primitaka ili throughput accounting je tehnika koja se primjenjuje u
okviru instrumenta planiranje, kontrola i usporedba rezultata. Ona se usmjerava na planiranje
1 kontrolu prihoda te je vazan izvor informacija za strateSko racunovodstvo. Ukazuje na
uzroke neostvarivanja prihoda i potrebu njihova uklanjanja u dugom roku (Gulin et. al.,
2011).

U sklopu instrumenta planiranje, kontrola 1 usporedba rezultata, primjenjuje se i
tehnika BSC ili integrirani pristup vrednovanju rezultata. Cinquini i Tenucci (2007) isticu da
kombinacija financijskih 1 nefinancijskih mjera definira sustav integriranog pristupa
vrednovanju rezultata. Cinquini i Tenucci (2007) takoder definiraju integrirani pristup
vrednovanja rezultata kao mjerni sustav koji se u pravilu usredotocuje na stjecanje znanja o
izvedbi na temelju zahtjeva kupaca 1 ukljucuje nefinancijske mjere. Tom mjernom sustavu
pripada i Balanced Scorecard, a njegova se uloga u ciklusu strateSkog upravljanja ocituje kroz
Cetiri perspektive. Te perspektive jesu: perspektiva kupaca, perspektiva procesa, perspektiva
ucenja 1 rasta te financijska perspektiva. One su Cetiri najvaznija izvora informacija kod ove

tehnike.
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3.2.1.7 Donosenje strateski orijentiranih poslovnih odluka

U okviru ovog instrumenta, kao tehnike se primjenjuju strategic costing ili strategic cost
management, odnosno strategijsko upravljanje troSkovima, strateski pristup upravljanju
prihodima ili strategic pricing te procjena financijskih u¢inaka primjene branda, odnosno
brand valuation. (Cinquini i Tenucci, 2007) definiraju strategic costing kao upotrebu podataka
o troskovima, temeljenih na strateSkim i marketinskim informacijama, u cilju razvoja i
utvrdivanja strateSke strategije koja ¢e rezultirati odrzivim konkurentskim prednostima. SCM
(strategic cost management) koordinira marketinske informacije s informacijama o
troSkovima lanca vrijednosti. Ta je koordinacija od velike vaZnosti prilikom postavljanja
ciljeva te odredivanja strategije koja poduzecu jamci uspjesno poslovanje. Te se informacije
ujedno koriste u kontroli poslovanja poduzeca s ciljem ostvarenja postavljenih ciljeva.
Strateski pristup upravljanju prihodima predstavlja analizu strateskih faktora u procesu
donoSenja odluka o cijenama (Cinquini i Tenucci, 2007). U analizu strateskih faktora
ukljueni su znanje, iskustvo i mjere za ocjenu elastiCnosti, rasta trziSta te reakcije
konkurenata na promjenu cijena. Brand valuation — BV je procjena financijskih ucinaka
primjene branda, Sto ukljucuje ulogu liderstva, stabilnosti na trziStu u odnosu na konkurenciju,

internacionalizaciju, trendove, podrSku, zastitu, povijesno nasljede (Gulin et. al., 2011).
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3.2.1.8 Rac¢unovodstvo konkurenata

Racunovodstvo konkurenata je uzi pojam od analize konkurenata i predstavlja klju¢ni
element sustava upravljackog racunovodstva u poslovnom subjektu (Zenzerovi¢, 2014:2). U
sklopu ovog instrumenta primjenjuju se sljedece tehnike: procjena pozicije konkurencije,
procjena troskova konkurenata te osiguranje racunovodstvenih pretpostavki za prikupljanje
relevantnih informacija u procjeni konkurentske trziSne strategije.

Procjena troskova konkurenata ili Competitor cost assessment (CCA) je mjera redovitog
aZuriranja procijenjenog jedini¢nog troSka konkurenta (Cinquini i Tenucci, 2007.). Ova je
tehnika vazna pretpostavka prilikom ocjenjivanja konkurentnosti vlastitog proizvoda te
njegovog trziSnog pozicioniranja.

Da bi se troSkovi konkurenata sustavno procjenjivali te usporedivali s vlastitim, bitno je
osigurati informacije koje dolaze od zajednickih dobavljaca, kupaca, bivsih zaposlenika
konkurenata 1 sli¢no ili su rezultat redovitih fizi¢kih promatranja. Usporedbu tro§kova nuzno
je vrsiti prema istim metodoloSkim osnovama.

Sljedeca tehnika u okviru ovog instrumenta je procjena pozicije konkurencije, odnosno
COPA — Competitor performance appraisal. Gulin et. al. (2011:470) navode da se procjena
konkurencije temelji na sustavnoj analizi podataka objavljenih u temeljnim financijskim
izvjestajima, iz kojih je moguce sagledati u ¢emu je klju¢ uspjeha konkurenta, odnosno s
kojim konkurentnim prednostima on nastupa na trzZistu.

Kao posljednja tehnika u okviru ovog instrumenta navodi se osiguranje racunovodstvenih
pretpostavki za prikupljanje relevantnih informacija u procjeni konkurentske trziSne strategije
ili CPM — Competitive position monitoring. Osiguranje racunovodstvenih pretpostavki za
prikupljanje relevantnih informacija u procjeni konkurentske trziSne strategije je analiza
pozicije konkurenta unutar industrije putem procjene 1 pracenja trendova u prodaji
konkurenta, njegovom trziSnom udjelu, jedini¢nim troSkovima i profitabilnosti prodaje ili
prinosu od prodaje (return on sales = ROS) (Cinquini i Tenucci, 2007). Tako prikupljene
informacije polaziSte su za procjenu trziSne strategije kojom se konkurencija sluzi, za
utvrdivanje vlastitog poloZaja na trziStu 1 za utvrdivanje vlastite strategije koju bi poduzece

trebalo primijeniti. (Faraguna, 2015)
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3.2.1.9 Racunovodstvo kupaca

Odrzavanje visoke razine zadovoljstva kupaca nacin je njihovog zadrzavanja. Kako bi u
tome uspjelo, poduzece bi trebalo:

e smanjiti o¢ekivanja kupaca u pogledu obiljezja proizvoda ili usluga koje nudi, ili

e Sto je moguce viSe poboljsati obiljezja proizvoda ili usluga kako bi se nadmasila

ocekivanja kupaca.

U okviru racunovodstva kupaca javljaju se sljedece tehnike: analiza profitabilnosti
kupaca, tretiranje kupaca kao posebno znacajne imovine te analiza profitabilnosti kupaca kroz
viSe buducih razdoblja.

Analiza profitabilnosti kupaca predstavlja jedinstveni mehanizam za identifikaciju
profitabilnih 1 neprofitabilnih kupaca te poduzimanja odgovaraju¢ih aktivnosti prema
pojedinim skupinama (Zenzerovi¢, 2014:1). Temelj analize profitabilnosti kupaca je metoda
obra¢una. Ona omogucuje §to realnije dodjeljivanje relevantnih prihoda i troskova pojedinom
kupcu. Dodjela se vrsi poStujuci nacelo uzrocnosti i ra¢unovodstvene standarde koji reguliraju
izvjeStavanje po segmentima te primjenjujuci informacije koje pruza racunovodstvo
odgovornosti.

Sljedeca tehnika je lifetime customer profitability analysis — LCP, odnosno procjena ili
analiza profitabilnosti kupaca kroz viSe buducih razdoblja. Ova se tehnika temelji na
pretpostavei da odnos s kupcima ima svoj zivotni vijek. Za provodenje ove tehnike potrebno
je osigurati odgovarajuce racunovodstvene pretpostavke. To znai da treba procjenjivati
buduée prihode i buduce troskove, koji se mogu povezati s pozicioniranjem odredenog kupca
u o¢ekivanim trzi$nim uvjetima, uvazavajuci pri tom i1 nacela LCC 1 LCA metode (Gulin et.
al., 2011:471).

Tretiranje kupaca kao posebno znacajne imovine, odnosno VCA — valuation of customers
as asset, tehnika je racunovodstva kupaca koja provodi valorizaciju kupaca poduzeca. Gulin
et. al. (2011:471) navode da je potrebno ocijeniti svakog kupca, koje je njegovo ekonomsko
znacenje za poslovni sustav i1/ili kompaniju, pri ¢emu se naglasak stavlja na procjenu sadasnje
vrijednosti svih buduéih profita koji se planiraju ostvariti iz odredenih poslovnih transakcija s

navedenim kupcem, a radi optimalnog strateskog pozicioniranja. (Faraguna, 2015.)
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4. Uloga i zna€aj poslovnog planiranja u poduzecu

Medu najznacajnije zadatke upravljackog raCunovodstva ubrajaju se aktivnosti planiranja i
kontrole te kvalificiranje tih aktivnosti. Kroz aktivnosti planiranja i kontrole menadZment
poduzeéa upravlja na svojoj razini odgovornosti (od top menadzmenta do menadzmenta
pojedinih centara odgovornosti) te se zakljuCuje da su planiranje i1 kontrola meduovisno
procesi i da jedno bez drugog ne mogu. Aktivnosti planiranja i kontrole objedinjava proces
odlu¢ivanja, a to zna¢i da je u svim aktivnostima koje menadZment obavlja (planira i
kontrolira) prisutan proces donosenja poslovnih odluka. (Gulin, D. et. al., 2011)

Aktivnost planiranja menadzmenta ukljucuje nekoliko faza. U prvoj fazi se odreduju
ciljevi poduzeca i njegovih centara odgovornosti, te u ovoj fazi sudjeluju menadzeri na svim
razinama odgovornosti. Pri definiranju ciljeva poduzeca potrebno je prethodno postici
uskladenost s vlasnicima poduzeéa (dioni¢arima). U sljedecoj fazi istrazuju se alternativni
nacini, metode 1 postupci kojima se postavljeni ciljevi poduze¢a mogu djelotvorno i uspjesno
ostvariti. Nakon toga prikupljaju se detaljni podaci o alternativama za ispunjenje ciljeva
poduzeca. Slijedi faza selektiranja alternativnih metoda i postupaka u svrhu ispunjavanja
postavljanih ciljeva poduzeéa, te se u posljednjoj fazi donosi odluka o izboru najpovoljnije
metode 1 postupka za ispunjenje postavljenih ciljeva poduze¢a c¢ime se ostvaruje
kvantifikacija postavljenih ciljeva poduzeca instrumentom koji se naziva plan. (Gulin, D. et.
al., 2011)

Aktivnosti kontrole menadzmenta takoder se sastoji od viSe faza procesa odlucivanja.
Najprije se usporeduju planirani iznosi iz plana s ostvarenim rezultatima. Prikupljaju se
informacije o ostvarenim rezultatima te se analizira ostvareno, utvrduju se odstupanja izmedu
planiranih i ostvarenih iznosa te se utvrduje odgovornost za nastala odstupanja. U posljednjoj
fazi se poduzimaju korektivne aktivnosti, i to samo onda kada je korist od istrazivanja
nepovoljnog odstupanja i njegova eliminacija ve¢a od troskova istrazivanja 1 eliminacije tog
odstupanja. Finalni produkt aktivnosti planiranja i kontrole predstavljaju izvjestaju o izvrSenju
(uspjehu). (Tominac i sur., 2015, str. 312)

S obzirom na vremenski rok za koji se kvantificiraju ciljevi poduzeca, planiranje se dijeli
na dugoroc¢no i kratkoro¢no, a oba su u funkciji ostvarenja strategije poduzeca. Dugorocno
planiranje obuhvaca razdoblje duze od godine dana. Dugoro¢ni plan obi¢no se donosi za
najmanje 5 godina ili duzi period, a predstavlja izvjeStaj o preliminarnim ciljevima i
aktivnostima koje zahtijeva menadzment poduzeéa kako bi se ostvario strateski plan poduzeéa

zajedno sa Sirokom procjenom potrebnih sredstava i ocekivanih prihoda za svaku godinu.
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Upravo zbog dugog roka na koji se odnose. Dugoro¢ni planovi podlozni su promjenama jer su
u tom periodu moguce znaCajne promjene na trziStu. Kratkorocno planiranje obuhvaca
razdoblje od jedne godine, ili kra¢e (mjesec, kvartal ili pola godine). Kratkorocni plan je u
funkciji dugorocnog plana, ali samo za godinu dana unaprijed te su zbog kraceg vremenskog
razdoblja na koje se odnose kratkoro¢ni planovi puno precizniji i detaljniji. Kratkoro¢ni
planovi su jasan pokazatelj ciljeva koji se ofekuju ostvariti tijekom planiranog razdoblja
(godine dana ili krac¢e), dok dugoro¢ni planovi predstavljaju Siroke upute koje menadzment

namjerava slijediti. (Tominac i sur., 2015.)

4.1 Glavni poslovni plan poduzeéa

Glavni poslovni plan ili poslovni plan poduzeca je temeljni upravljacki izvjestaj poduzeca
kojeg definira menadZment poduzeca, priprema se i izraduje u okviru upravljackog
racunovodstva poduzec¢a, a svrha mu je definirati ciljeve poduzeca u planskom razdoblju. Pri
izradi glavnog poslovnog plana potrebno je uvaziti i uskladiti ciljeve vlasnika i glavnog
menadZmenta.

Postoje brojni razlozi zbog kojih je potrebno sastavljati poslovni plan, a kao najces¢i se
navode:

1. planiranje godis$njih poslovnih aktivnosti

2. koordinacija aktivnosti razli¢itih dijelova poduzeca te osiguranje da je svaki dio

poduzeca uskladen s drugim dijelovima poduzeca

3. kroz plan se omogucéava komunikacija izmedu top menadZmenta i menadZmenta na

nizoj razini, odnosno na razini pojedinih centara odgovornosti

4. plan motivira menadzment na postizanje postavljenih ciljeva poduzeca

5. plan predstavlja temelj za kontrolu aktivnosti i kontrolu ostvarivanja ciljeva i

6. plan je temelj za procjenu uspjeha menadzmenta

Glavni poslovni plan poduzeca obi¢no se sastavlja za razdoblje od jedne godine (12
mjeseci), a sadrzi set planskih financijskih izvjeStaja koji trebaju definirati $to poduzece
namjerava ostvariti u sljedec¢oj godini. Glavni poslovni plan sastavlja se za poduzece kao
cjelinu i stati¢an je buduci da se temelji na jednoj razini aktivnosti (koli¢ini prodaje). U izradu
poslovnog plana vazno je ukljuciti menadzere svih poslovnih funkcija u poduzecu koji iznose

svoje ciljeve 1 projekcije za plansko razdoblje za koje se sastavlja poslovni plan.
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Glavni poslovni plan poduzeca sastoji se od operativnog plana i financijskog plana
neovisno o djelatnosti kojom se poduzece bavi, a razlike postoje u strukturi operativnog dijela
poslovnog plana i1 proizlaze iz djelatnosti kojom se poduzece bavi. Elementi financijskog
plana isti su za sva poduzec¢a. Glavni poslovni plan predstavlja ishodiSte za sve aktivnosti koje
menadzment poduzima u svrhu ostvarenja definiranih ciljeva za plansko razdoblje. Glavni
poslovni plan odrazava poslovne i1 financijske odluke menadzmenta za sljede¢u poslovnu
godinu, a to su:

e poslovne (operativne) odluke koje se odnose na koriStenje oskudnih resursa

e financijske odluke koje se odnose na financiranje nabave tih resursa

Vaznost 1 koristi od aktivnosti planiranja ogledaju se u osiguravanju podrske i
usmjeravanju rasta i razvoja poduzeca buduci da su u poslovnom planu sadrzane odluke o
koriStenju materijalnih, ljudskih 1 financijskih resursa poduzeca. Poduzece koje nema
poslovni plan, zapravo nema ni svrhu ni ciljeve postojanja niti moze ucinkovito koristiti
raspolozive resurse. Glavni menadZment koristi glavni poslovni plan za analizu
djelotvornosti, odnosno sposobnosti ispunjena postavljenih ciljeva, za analizu odstupanja
izmedu planiranog 1 ostvarenog, kao 1 za eliminaciju odstupanja. Na temelju usporedbe
izmedu planiranih 1 ostvarenih veliCina ocjenjuje se efikasnost menadzmenta poduzeca.

(Tominac i sur., 2015., str. 313-314)
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4.2 Fleksibilni proracun, kontrola izvrSenja i racunovodstvo
odgovornosti

U suvremenim uvjetima poslovanja klju¢ uspjeha svakog poduzeca ovisi o njegovom
menadzmentu, odnosno o0 njegovom znanju, sposobnostima, kompetencijama,
inovativnostima te spremnosti na prihvacanje i prilagodavanje promjenama. UspjeSnost
poslovanja poduzeca u cjelini ovisi o uspjeSnosti pojedinih dijelova, segmenata ili
organizacijskih jedinica poduze¢a kojima upravljaju menadzeri. Ovisno o jedinici kojom
upravljaju, menadzeri na sebe preuzimaju donoSenje odluka, kontrolu provedbe istih,
odgovornost za upravljanje resursima koji su im dodijeljeni na raspolaganje te za ostvarene
rezultate. Pri tome je temeljna odgovornost menadzera pojedinog centra odgovornosti da
uskladi ciljeve pojedinog centra odgovornosti s ciljevima poduzeca u cjelini kako bi se
ostvarili ciljevi poduze¢a u kratkom roku (koji su definirani u glavnom poslovnom planu
poduze¢a). U cilju uspostavljanja jasnog sustava odgovornosti i kontrole izvrSenja
postavljenih ciljeva te mjerenja uspjeSnosti pojedinih menadzera, potrebno je osigurati
decentralizirani pristup upravljanju poduzeca S§to se ostvaruje definiranjem viSe manjih
autonomnih organizacijskih jedinica unutar poduzeca koji se nazivaju centri odgovornost, a
temelje se na odgovornosti menadZzmenta tih dijelova poduzeca. Centar odgovornosti je
organizacijska jedinica poduzeca u kojoj se ostvaruje dio od ukupno postavljenog cilja
poduzecéa, kojom rukovodi i upravlja odgovorna osoba (menadzer) i koji odgovara za
ostvarenje postavljenog cilja poduzeca te kontrolira njegovo izvrSenje. (Tominac i sur., 2015.,

str. 415)
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5. Poslovno odluéivanje

Odluka je izbor napravljen izmedu dvije ili viSe mogucih opcija. Donosenje odluka je

proces biranja najbolje opcije za postizanje ciljeva.

Nastoji se donijeti promisljene odluke na osnovi:

razmatranja svih mogucih poznatih opcija

uporabi najvece moguce koli¢ine dostupnih informacija
pazljivoj procjeni mogucih troSkova i koristi od svake opcije
pazljivoj procjeni vjerojatnosti razli¢itih ishoda

najve¢em mogucem stupnju zdravog rezoniranja na osnovi prethodnog iskustva

Odlucivanje se moze podijeliti na tri osnovne vrste:

intuitivno odluc¢ivanje
odlucivanje na temelju prosudivanja

racionalno rasudivanje

Dok se prema okolnostima razlikuju tri uvjeta odlucivanja:

donosenje odluke u uvjetima sigurnosti
donosenje odluke u uvjetima rizika

donosenje odluke u uvjetima nesigurnosti (Buntak i sur., 2015., str.136)
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6. Faze donosenja odluke

Postupak odlucivanja i donoSenja odluka odvija se kroz nekoliko faza.

1. Identifikacija problema
definiranje ciljeva

donosenje preliminarne odluke
generiranje liste mogucih rjeSenja
procjenjivanje mogucih rjesenja
odabir rjeSenja

provodenje odluke u praksi

A o

pracenje izvrSenja odluke

Kao sto se moze vidjeti iz navedenog redoslijeda, proces donosenja odluke podrazumijeva
logicne korake u kojoj je svaka stanica osigurana na nacin da rezultat bude najoptimalnije
rjeSenje. Odlu¢ivanje mozemo razumijevati u uzem smislu, kada ono obuhvaca sve faze
donosSenja oduka. Smisao odlu¢ivanja u uZem smislu gleda se kroz definiranje ili formuliranje
problema, definiranja cilja, donoSenja preliminarne odluke, generiranje preliminarnih rjeSenja
1 odabir istih. Razlog tome je ¢injenica da se proces traZzenja rjeSenja moze prakti¢no svesti na
prvih Sest faza i zavrsiti na usvojenoj odluci.

Sa druge strane, u Sirem smislu proces donoSenja odluka moze obuhvatiti cjelokupan
proces odluc¢ivanja, jer problem se ne moze u potpunosti definirati sve dok se potpuno ne
rijeSi. U tom smislu, §ire shvacen proces odlucivanja ukljucuje sve faze i prije i poslije

donoSenja odluka.

U tom smislu moZzemo napraviti podjelu na tri faze:
a) Pripremna faza
b) Faza realizacije

c) Faza kontrole realizacije odluke
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Pripremna faza predstavlja prvi, a neki kazu i najvazniji korak u odluc¢ivanju. Kako
sama rije¢ kaze u ovoj fazi se priprema proces donosSenja odluke. Ova faza pocinje
prepoznavanjem problema ili potrebe za donoSenjem odluke. Da bi se sam problem valjano
razumio, a kasnije, donijele dobre odluke, najvazniji sadrzaj ove faze, predstavljaju podaci o
tematici koja je predmet donosenja odluke, o trenutnom stanju, o dosadasnjoj situaciji na tom
planu itd. Sto vise kvalitetnih informacija prikupimo, to ¢e proces donosenja odluka te¢i lakse
a donesena odluka ¢e biti efektnija.

Faza realizacije (implementacije) odluke predstavlja konkretno provodenje odluke u
smislu stavljanja u funkciju odluke realizacijom odredenih aktivnosti. Paralelan proces je i
provjeravanje ispravnosti cjelokupnog procesa odluCivanja donesene odluke to jest
zamisljenog modela problemske situacije. Tom prilikom nerijetko se uoce odstupanja izmedu
stvarne 1 zamiSljene programske situacije, a njih je moguce ukloniti na dva nacina. Jedna od
mogucnosti je vracanje na sam pocetak procesa u okviru odluc¢ivanja u uzem smislu, $to
zahtjeva redefiniranje situacije sa problemom, dok je druga moguénost vracanje na neku od
faza u procesu odlucivanja u uzemu smislu. Fazu realizacije mozemo podijeliti i na fazu
analize osjetljivosti, koriStenje simulacijskih tehnika kao i samu implementaciju.

Kao posljednja faza u procesu odlucivanja, kontrola se provodi paralelno sa provodenjem

odluke. Ovisno o trenutku 1 nacinu, kontrola realizacije odluke, moze biti:

e naknadna kontrola, koja predstavlja najjednostavniji oblik kontrole, a provodi se kada
je realizacija ve¢ zavrSena. Cilj ove evaluacije je prikupljanje podataka koji nam mogu
koristiti u nekim budu¢im periodima kada se ukaZe prilika da ih primijenimo na nekoj
sli¢noj situaciji sa problemom

e test-kontrola sastavni je dio rjeSenja jer se provodi prema unaprijed odredenom
redoslijedu u pojedinim fazama primjene rjesenja

e anticipativna kontrola, odnosi se na testiranje simulacijom i predvidanje daljih
mogucih ponasanja procesa dok je realizacija joS u toku. Po prirodi stvari, kao
eksperimentalna tehnika, ova evaluacija je najteZa i teSko ju je osmisliti. Ona nerijetko
moze biti 1 jako skupa, pa se primjenjuje u situacijama kada su efekti donesene odluke
od velikog znacaja i1 potrebno je osigurati provjeru odluke prije nego Sto stupi na

snagu. (Web, 2018.)
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7. Menadzersko donosenje odluka

Menadzersko donoSenje odluka usko je povezano s na¢inom vodenja poduzeca. U teoriji 1
praksi menadzerskog odlucivanja prisutni su brojni naini donoSenja odluke odnosno
odlucivanja koji se kre¢u u rasponu izmedu dvije krajnosti. Jednu krajnost predstavlja
autokratski stil odlu¢ivanja, dok drugu predstavlja potpuno demokratski stil odlu¢ivanja. Iako
se niti jedan od ova dva stila donoSenja odluka ne moze nazvati najboljim, demokratski stil
vise je upotrebljavan, naro€ito u tvrtkama koje karakterizira uporaba visoke tehnologije kao 1

razlicitost proizvodnje te decentralizacija organizacijske strukture poduzeca.

1. Autokratski stil donoSenja odluke
U ovom slucaju radi se o donoSenju odluke kod kojega jedna osoba ima neograni¢enu vlast i
mo¢ u odluivanju. Ostali zaposleni u poduzeéu samo su izvrSitelji odluka glavnog
menadzera, odnosno direktora koji odlucuje na taj nacdin. Primjena autokratskog stila
odlucivanja najce$¢a je u manjim poduze¢ima, s manjim brojem zaposlenih. MenadZeri
autokrati u poduze¢ima dizajniraju sloZeniju organizacijsku strukturu, koja samo formalno
egzistira, dok je stvarno u procesu odlu¢ivanja marginalizirana, s obzirom da sve klju¢ne

odluke donosi samo jedna osoba (Sikavica i sur., 1999).

2. Demokratski stil donoSenja odluke
Demokratski stil donoSenja odluke karakterizira ukljuivanje ne samo nizih razina
menadzmenta, nego 1 suradnika i ostalih zaposlenih u poduzecu. U demokratskom stilu
odlucivanja donositelj odluka konzultira suradnike (podredene) prije nego donese svoju
odluku (Sikavica i sur., 1999) te stoga ovaj stil zovemo i participacijsko demokratskim stilom
donosenja odluka. Stvarni demokratski stil donosenja odluka podrazumijeva: postojanje vise
razina odlucivanja u poduzecu, stvarnu mo¢ u odlu¢ivanju nizih razina menadzmenta,
postivanje hijerarhije odlucivanja, jasno razgrani¢avanje odluka po vrstama na vise i nize

razine menadzmenta 1 sli¢no.
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Papadakis (2003) spominje dva osnovna smjera istrazivanja u pogledu uloge
menadzera u poslovnom odlu¢ivanju: ,,determinizam okoline* 1 ,strateski izbor. Prva
skupina istrazivanja temelji se na ideji da je proces donoSenja odluka adaptacija na vanjske
prilike, prijetnje, ogranicenja i ostala obiljeZja okoline 1 da menadzer, u skladu s navedenim,
ima funkciju da proces odlucivanja prilagodi vanjskim prilikama. S druge strane, model
,strateS8kog izbora* promatra menadZera kao aktivnog sudionika u poslovnom odlucivanju
gdje ¢e veliki utjecaj na ishod procesa poslovnog odlu¢ivanja imati bihevioristicke
komponente i1 sklonosti menadzera. Kakav je utjecaj menadzera na oblikovanje konacne
strateSke odluke ovisi o karakteristikama menadzera kao Sto su: osobnost, inteligencija,
percepcija, motivacija, ucenje, procesiranje informacija, stavovi te politicke aspiracije.

(Babi¢,2015)

8. Upravljacka kontrola

Svaka organizacija ima ciljeve, odnosno tezi postizanju odredenih stvari. Isto tako
posjeduje strategije za postizanje tih ciljeva, koje se razvijaju kroz aktivnost zvanu
utvrdivanje strategije. Utvrdivanje strategije nije sustavna aktivnost, jer se strategija mijenja
uvijek kad se opaze nove mogucnosti ili opasnosti za postizanje zadanih ciljeva, ili ako se
mogucnosti i opasnosti ne pojavljuju u skladu s uobic¢ajenim rasporedom. Proces upravljacke
kontrole uzima zadane ciljeve i strategije te nastoji osigurati provedbu strategije u
organizaciji. Formalno, upravljacka kontrola se definira kao proces kojim uprava utjece na
¢lanove organizacije da organizacijsku strategiju provode djelotvorno.

Rije¢ kontrola upucuje na aktivnosti kojima se osigurava poslovanje organizacije u skladu
s planovima, $to je u svakom slucaju i dio upravljacke kontrolne funkcije. Medutim,
upravljacka kontrola ukljucuje i planiranje koje znaci odluc¢ivanje o onome Sto treba napraviti.
Organizacija ne¢e znati kako primijeniti strategiju, ako se planovi ne razvijaju u skladu s
najboljim nacinom za njihovo ostvarenje.

Planovi se u osnovi sastoje od dva dijela: (1) prikaza ciljeva koji znaCe rezultate koje
uprava treba ostvariti u svrhu provedbe strategije 1 (2) potrebna sredstva za ostvarenje tih
ciljeva. StoviSe, uprava ne trazi uvijek postizanje planiranih rezultata. Ako postoji bolji
postupak od onog planiranog, uprava bi u nacelu trebala izabrati takav postupak. Zato je
prikaz ciljeva kojim upravljacka kontrola Zeli osigurati zeljene rezultate vazniji od pozivanja

na planirane rezultate. (Anthony, Reece,2004., str.489-490)
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8.1 Faze upravljacke kontrole

Veliki dio procesa upravljacke kontrole ukljucuje neformalnu komunikaciju i medusobno
djelovanje. Neformalna komunikacija ukljucuje biljeske sastanaka, razgovore, pa ¢ak i signale
kao $to su izrazi lica. Iako su takve informacije od velikog znacaja, tesko ih je sustavno
opisati. Osim navedenih neformalnih aktivnosti, ve¢ina organizacija posjeduje i formalan
sustav upravljacke kontrole koji se sastoji od sljedecih faza:

1. stratesko planiranje

2. budzetiranje

3. mjerenje i izvjeS¢ivanje

4. ocjenjivanje

Svaka od navedenih faza vodi prema sljedecoj, vrac¢ajuéi se u pravilnom zatvorenom krugu.

8.1.1 Stratesko planiranje

Stratesko planiranje je proces odlucivanja o tome koji ¢e se programi u organizaciji
realizirati, kao 1 aproksimaciju potrebnih sredstava za pojedini program (neke organizacije taj
korak nazivaju programiranje ili dugorocno planiranje). Programi su osnovne aktivnosti koje
je organizacija naumila obaviti u implementaciji strategija, odabranih u procesu odredivanja
strategije.

U profitno usmjerenom poduzecu svaki je proizvod ili linija proizvoda program. Postoje
takoder 1 razliCiti programi razvoja 1 istrazivanja (jedni sa zadatkom poboljSanja postojecih
proizvoda ili procesa, drugi sa zadatkom traZzenja novih), programi razvoja ljudskih potencija,
programi odnosa s javnoséu itd. U nekim se organizacijama odluke o programima donose

neformalno dok se kod drugih primjenjuje formalni sustav planiranja. (Anthony, Reece,2004.)

8.1.2 Budzetiranje

Budzetiranje kao 1 strateSsko upravljanje je proces planiranja. Osnovnu razliku cini
razdoblje promatranja, jer se kod budzetiranja promatra samo sljedec¢a godina, dok se kod
strateSkog planiranja promatra nekoliko godina unaprijed. Budzetiranje je kvantitativni,
naj¢es¢e u nov€anim terminima izrazen plan koji uobicajeno pokriva razdoblje od godine

dana. Vecina organizacija posjeduje budzet.
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U pripremi budzeta svaki se program transformira u termine koji korespondiraju s
odgovornostima menadzera zaduZenim za provodenje cijelog ili dijelova tog programa.
Premda se planovi originalno izraduju prema pojedinaCnim programima, u procesu
budZetiranja oni se prevode u termine centara odgovornosti. Proces razvoja budzeta temelj je
pregovaranja izmedu menadzera centara odgovornosti i njegovih nadredenih. Konacan
proizvod pregovora je odobreno izvjes¢e o o¢ekivanim prihodima budzetske godine kao i1 o
sredstvima potrebnim svakom centru odgovornosti za ostvarivanje zadanih ciljeva

organizacije. (Anthony, Reece,2004.)

8.1.3 Mjerenje i izvjesCivanje

Za vrijeme trajanja procesa, biljeze se stvarno potroSena sredstva (npr. troSkovi) te stvarno
zaradeni prihod. Mjereni podaci o troSkovima i zaradama su strukturirani i klasificirani prema
programima (npr. prema proizvodima, projektima istrazivanja i razvoja itd.) i prema centrima
odgovornosti. Podaci klasificirani prema programima sluze kao baza buduceg strateskog
planiranja, dok se podaci bazirani prema centrima odgovornosti upotrebljavaju kao mjera
izvrSenja zadanih poslova menadzera centra odgovornosti. Za daljnje potrebe, podaci o
stvarnim rezultatima klasificiraju se na nacin da je mogudée izraCunati varijancu, to jest
napraviti usporedbu s budzetom.

Veza izmedu menadzera i1 upravljacke kontrole obavlja se raCunovodstvenim i
neracunovodstvenim informacijama. Neke od neracunovodstvenih informacija nastaju unutar
poduzeca, a neke opisuju dogadanja u vanjskom okruzenju. Takve informacije, u formi
1zvjesc¢a sluze za informiranje menadzera te kao pomo¢ pri osiguranju ukladenosti djelovanja
odvojenih centara odgovornosti.

Izvjes¢a se upotrebljavaju 1 kao baza za kontrolu. IzvjeS¢a o kontroli izraduju
analiticari, koji usporeduju stvarno i planirano (budzetirano) izvrSenje te pokusavaju objasniti
razliku (varijancu).

Vecina informacija vezanih uz izvrSene poslove sazetak je detaljnih informacija
nastalih na temelju obavljanja odredenih zadataka, kao Sto su izvrSenje ili primanje odredenih
narudzbi u procesu narucivanja. Sustav kontrole izvrSenja takvih pojedinacnih zadataka
naziva se kontrola zadataka. Tehnike kontrole razliCitih zadataka dobro su razvijene, a sve

Sirom upotrebom racunala i automatizirane. (Anthony, Reece,2004.)
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8.1.4 Ocjenjivanje

Temeljem formalnih izvjes¢a o kontroli, osobnih zapazanja i drugih neformalnih
informacija, menadzeri ocjenjuju Sto treba, ako je potrebno, poduzeti. Postoje tri tipa akcija.
Prvo, moguca je prilagodba tekucih poslova. Naprimjer, referent nabave moze traziti nove
izvore opskrbe za materijal ¢ija kvaliteta ne odgovara standardu uzrokuju¢i nepovoljnu
varijancu upotrebe materijala. Drugo, moguce je revidirati operativni budZzet. Naprimjer,
nepredvideni $trajk prijevoznika mozZe uzrokovati zatvaranje postrojenja, pri ¢emu je nuzno
revidiranje prihodnih i rashodnih budzeta, kako bi realno prikazali stanje u novonastalim
okolnostima. Tre¢e, moguce je revidirati ili ukinuti programe. Naprimjer, ako se ocijeni da je
profit nedovoljan u odnosu na potrebna ulaganja, proizvod moze biti ukinut. (Anthony,

Reece,2004.)
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9. Informacije za stratesko i upravljacko raéunovodstvo

Bez obzira na to o kojoj se razini upravljanja radi, pretpostavka racionalnog
odlucivanja su informacije. Ako se zna da je temeljni cilj poduzeca uravnotezen rast koji
moze biti limitiran sigurno$¢u poslovanja, koja je, prije svega, financijsko ograni¢enje i
determinirana je strukturom financijskih izvjeStaja, tada je sasvim sigurno da upravljanje i
odlucivanje nije moguce zamisliti bez informacija koje se temelje na financijskim izvjesStajima
i koje procesira raunovodstvo poduzeca. (Zager i sur., 2016)

Pojam informacije moguce je definirati na razli¢ite nacine. Moguce je re¢i da
informacija predstavlja obradene podatke prikazane u takvom obliku koji su pogodni za
primaoca 1 koji imaju znacajnu vrijednost u teku¢im ili budu¢im aktivnostima i odlukama.
Isto tako, moze se re¢i da je informacija takav podatak (vijest) koji u tijeku privredne
aktivnosti donosi nova saznanja koja nam na osnovi postoje¢ih znanja i iskustva govori o
promjeni nekog stanja unutar poduzeca ili u okruzenju i koji je, prethodno provjeren i
analiziran, prikladna osnova za donoSenje odluka o utjecaju na daljnji tijek privredne
aktivnosti. Sukladno tim definicijama moguce je zakljuciti da se u procesu obrade podaci
transformiraju u informacije. (Zager i sur., 2016)

Racunovodstvene informacije imaju osobitu vaznost u situacijama kada se donose
odluke. One su klju€an element prilikom razmatranja razli¢itth metoda rjeSavanja problema.
Razli¢ite se metode razlikuju po svojim troskovima i koristima. Kako bi se odabrala najbolja
metoda rjeSavanja problema, vazno je utvrditi troSkove i koristi i te dobivene informacije
primijeniti prilikom izbora. (Faraguna,2015)

Razvojem tehnologije pospjeSuje se funkcioniranje racunovodstva kao informacijskog
sustava te dolazi do razvoja novih pristupa strukturiranju i1 stvaranju strateskih
racunovodstvenih informacija. Time se poti¢e kreativnost kod ra¢unovoda prilikom
zadovoljavanja racunovodstvenih potreba menadzera. Razvojem tehnologije raunovoda se

rasterecuje raznih rutinskih operacija koje je ranije morao obavljati. (Faraguna,2015)
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10. Globalizacija, poslovno okruzenje i upravljacko
raéunovodstvo

Tijekom posljednjih nekoliko desetlje¢a doslo je do jacanja konkurencije u mnogim
industrijama na globalnoj razini. Upravo globalizacija proizvoda, usluga i financijskih trzista
predstavljaju klju¢ne pokretace promjena u upravljackom raCunovodstvu u posljednje
vrijeme. Tehnoloske promjene tijekom posljednjih nekoliko desetljeca znacajno su utjecale na
upravljacko racunovodstvo. Znatna poboljSanja evidentna su u dostupnoj proizvodnoj
tehnologiji, pri ¢emu je posebno vazna automatizacija proizvodnje i fleksibilnost proizvodnih
sustava. U okviru tehnoloskih promjena, vaZan je i znacajan napredak i modernizacija nacina
distribucije proizvoda i1 usluga kupaca.

Razvoj informaticke tehnologije omogucio je pripremu sveobuhvatnih podataka
budué¢i da je kroz internetske izvore omogucio brze, lakSe i jednostavnije prikupljanje
potrebnih podataka. Utjecale su na okruzenje u kojem djeluje upravljacko racunovodstvo, te
su imali izravan utjecaj na prikupljanje i Sirenje informacija potrebnih za upravljanje. Sve
vece koriStenje sofisticiranih informacijskih sustava poznatih kao planiranje resursa poduzeca
(engl. enterprise resource planning;ERP), promijenilo je prirodu obavljanja zadataka
upravljackog racunovodstva i ulogu racunovodstvene funkcije. Jedna je od novih implikacija
na upravljacke racunovode je da se sve vec¢i naglasak stavlja na poslovnu podrsku, a ne na
rutinsko prikupljanje informacija.

Tradicionalno je upravljacko racunovodstvo u velikoj mjeri bilo usmjereno na
pruzanje financijskih informacija. Medutim, prethodno navedene promjene u okruZenju
dovode do sve vece vaznosti i1 znacaja nefinancijskih informacija u praksi upravljackog
racunovodstva, kao na primjer informacije koje se odnose na kupce, kvalitetu proizvoda,
zadovoljstvo zaposlenika, problematiku i pitanja zaStite okoliSa i ostalo. Stoga danas
menadzeri u donoSenju odluka koriste 1 financijske 1 nefinancijske informacije.

Globalizacija, tehnoloske promjene te znacajan napredak, modernizacija i dostupnost
informacijske tehnologije tijekom posljednjih desetljeca znaci znatno Siri obuhvat informacija
koje su dostupne cijelom poduzecu. Danasnji upravljacki racunovode usredotoCeni su na to da
njihova poduzeca kroz rasprSene, a opet dovoljno integrirane aktivnosti i menadzere nizih
organizacijskih jedinica zajednicki djeluju u postizanju ciljeva poduzeca u cjelini. Najvazniji
fokus upravljackog racunovodstva i danas je usmjeren na pruzanje i koriStenje informacija za
potrebe odlucivanja i kontrole, ali uz to, danas je fokus i na koordinaciji razli¢itih aktivnosti u

poslovanju poduzeca. (Tominac i sur., 2015.)
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Zakljucak

StrateSko ili  strategijsko upravljacko raCunovodstvo je dio upravljackog
racunovodstva, koji se razvio krajem dvadesetog stoljea. Razvoj ove vrste upravljackog
racunovodstva potaknula je potreba da se menadzmentu osiguraju informacije na temelju
kojih ¢e moc¢i donositi dugorotne poslovne odluke. Vaznost dugoro¢nih ili strateSkih
poslovnih odluka lezi u tome $to su one klju¢ za dugoro¢nu opstojnost jednog poduzeca.
Pored strateSkih poslovnih odluka, na informacijama koje osigurava strateSko upravljacko
racunovodstvo, temelji se 1 postavljanje dugoroc¢nih ciljeva te formuliranje i implementiranje
najboljih strategija za njihovo postizanje.

Prilikom donoSenja strateSkih poslovnih odluka, postavljanja dugoro¢nih ciljeva te
formuliranja i implementiranja strategije, menadZerima je od izuzetne vaznosti posjedovanje
neracunovodstvenih informacija te ra¢unovodstvenih informacija iz financijskih izvjestaja i
drugih racunovodstvenih izvora. Te informacije menadzmentu omogucuju prikaz cjelokupne
slike o poslovanju njegovog poduzeca, na temelju koje moze donijeti ispravnu poslovnu
odluku i formulirati ispravnu strategiju kojom ¢e istu provesti u praksi. Kako bi menadzment
mogao raspolagati tim informacijama, iste mu mora osigurati strateSko upravljacko
ra¢unovodstvo. U tom pogledu, strateSkim upravljackim rac¢unovodama na raspolaganju stoji
pet vrsta strateSkih racunovodstvenih instrumenata s pripadaju¢im tehnikama: specifi¢ni
obracuni, planiranje, kontrola i usporedba rezultata, donoSenje strateski orijentiranih
poslovnih odluka, ra¢unovodstvo kupaca i racunovodstvo konkurenata. (Faraguna, 2015)

Moze se zakljuciti da primjena veceg broja razli¢itih tehnika strateSkog upravljackog
racunovodstva osigurava pristup razli¢itim informacijama. Opskrbljenost razli¢itim vrstama
informacija omogucava bolju spoznaju o poslovanju poduzeca, uocavanje snaga i slabosti te
prednosti i nedostataka istoga, realnije postavljanje dugoro¢nih ciljeva i odabir najboljih
strategija kojima ¢e se oni ostvariti. Takav nacin poslovanja kljuan je za osiguranje
dugorocne opstojnosti poduzeca, osobito u danaSnje turbulentno okruzenje, kojeg

karakteriziraju ucestale promjene.

U Koprivnici, 26. rujan 2018. godine Morena Guslov
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