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SAZETAK

U radu je pojasnjena nova metoda rasporeda opcih troSkova poduzeca i model donosenja
poslovnih odluka koji se temelje na teoriji o planiranim vrijednostima buducih ué¢inaka. Svrha
ovog rada je dokazati da je moguce mjeriti poslovnu u¢inkovitost segmenata poduzeca u krac¢im
intervalima (mjesecima), na svim razinama poduzeca i to u skladu sa zakonom ekonomije
obujma i rijesiti probleme koje tradicionalni VBC i suvremeniji ABC pristup mjerenju poslovne
ucinkovitosti imaju kada se primjenjuju za alokaciju op¢ih troskova u kra¢im vremenskim
razdobljima. Prva hipoteza rada je da VBC i ABC pristupi mogu rasporediti opée troskove
poduzeéa u suprotnosti sa zakonom ekonomije obujma u slucaju kada se rasporeduju svi op¢i
troSkovi razdoblja. Druga pretpostavka rada je da se temeljem predloZzenog modela i metode
mogu mjeriti 1 kontrolirati op¢i troskovi poduzeca. Treéa pretpostavka rada je da se modelom i
metodom moze mjeriti ucinkovitost svakog segmenta poduzeéa i citavog poduzeca u
mjeseénom razdoblju. Model i metoda su primijenjeni na odabranom visesegmentnog
trgovinskom poduzecu, a u disertaciji je primijenjena istrazivacka metoda slucaja. Rezultati
primjene modela i metode potvrduju istinitost radnih hipoteza i korist primjene modela i metode

za mjerenje poslovne ucinkovitosti segmenata u kra¢im vremenskim intervalima.

U uvodnom dijelu rada interpretiraju se temeljna podru¢ja istrazivanja i1 povezanost s
poduzetnistvom, pregled najvaznijih dostignu¢a kroz povijest upravljatkog racunovodstva,
postavljaju se hipoteze istrazivanja, navodi se znanstveni doprinos rada i pojasnjava struktura
rada i temeljni pojmovi. U drugom poglavlju se navodi metodika istrazivanja i ciljevi
istrazivanja. Tre¢e poglavlje sadrzi pojaSnjenje teorije o planiranim vrijednostima buducih
ucinaka na temelju koje se u cetvrtom poglavlju opisuje poduzece kao poslovni sustav iz
holisticke perspektive, a u petom poglavlju interpretira model za donoSenje poslovnih odluka i
metoda rasporeda opcih troskova. U Sestom poglavlju se opisuje poslovni slucaj na kojem se
primjenjuju model i metoda, a u sedmom poglavlju se prikazuju rezultati primjene modela i
metode. U osmom poglavlju je analiza rezultata, a u devetom se daju zaklju¢na razmatranja na

novi model i metodu te preporuke za daljnja istraZivanja.

Kljuéne rije¢i: model, metoda, holisti¢ki, opé¢i troskovi, alokacija, upravljacko

racunovodstvo.



ABSTRACT

This paper explains a new method of a company's overheads allocation and a model of
business decision making, both of which are based on the predicted future outcome value
theory. The aim of the paper is to prove that business efficiency of a company's segments at
all levels can be measured for shorter time periods (months) applying the rule of economy of
scale, which can resolve the problems that the traditional VBC and a more contemporary
ABC approach for business efficiency measurement cannot achieve when used for overheads
allocation for short time periods. The first hypothesis set up in the paper is that VBC and
ABC approach can allocate a company's overheads opposed to the rule of economy of scale
when all common costs for a certain period are allocated. The second hypothesis is that the
proposed model and method can be used to measure and control a company's overheads. The
third hypothesis is that the model and method can be used to measure the efficiency of each
company's segment as well as the whole company for a one-month period. The model and
method were applied to a trading multi-segment company. The method used in the
dissertation is a case study. The results achieved by the model and method prove that working
hypotheses are true and applicable for measuring the efficiency of business segments for

shorter time periods.

The introductory part of the paper explains the basic scope of the research and how it can be
linked to entrepreneurship. Then it reviews the most important results of managerial accounting
history, sets research hypotheses, defines the scientific contribution of the paper, and explains
its structure and basic concepts. The second chapter defines the research method and the aims
of the paper. The third chapter explains the theory of predicted future outcome, based on which
the fourth chapter defines a firm as a business system from the holistic point of view. The fifth
chapter clarifies the model for business decision making and the method for common cost
allocation. The sixth chapter describes a business case to which the model and method were
applied, whereas the seventh chapter brings the results of the model and method application.
The eighth chapter contains the analysis of results, and the final chapter presents the final
consideration regarding the new model and method as well as the recommendations for further

research.

Key words: model, method, holistic, overheads, cost alocation, managerial accounting.



PREDGOVOR

Kada sam 2005. godine zavrsio diplomski studij i nakon promocije diplomiranih ekonomista
napustao zgradu Ekonomskog fakulteta u Osijeku imao sam snazan osjec¢aj da tu nije kraj mojeg
formalnog obrazovanja i da ¢u se u zgradu EFOS-a ponovo vratiti kao student. Dvije godine
nakon toga potaknut snaznom zeljom da nastavim studirati raspitao sam se u referadi fakulteta
o kvaliteti poslijediplomskih studija, nastavnom programu i na¢inu izvodenja nastave. U to
vrijeme imao sam odgovorno radno mjesto voditelja proizvodnje i prodaje jednog segmenta u
poduzecu koje je tada zaposljavalo preko 300 zaposlenika. Moja je namjera, zelja i potreba u
tom trenutku bila stjecanje primjenjivog znanja i novih vjestina i kompetencija. Bio sam
svjestan odgovornosti i potrebe da se nastavim izgradivati u profesiji koju sam izabrao.
Istrazivacki duh i zelja za novim izazovima u svakodnevnom zivotu i radu doveli su me na
drugi kat Ekonomskog fakulteta u Osijeku, na njegovu juznu stranu u dvoranu 14.
,Poslijediplomskog studija Poduzetnistvo®. Radost i intrinzicna radoznalost za novim
spoznajama bili su motivi i generator upornosti tijekom dvogodis$njeg studiranja. Po zavrSetku
poslijediplomskog specijalistickog studija i promociji u 2010. godini vratio mi se onaj isti
osjecaj da joS nije kraj boravka u Skolskim klupama. Nakon kra¢eg razmisljanja donio sam
odluku o upisu poslijediplomskog doktoralnog studija. Smjer je ostao isti, a na odluku o izboru
studija presudna je bila prezentacija novog ,Medunarodnog medusveuciliSnog
interdisciplinarnog programa Poduzetni$tvo i inovativnost® na Ekonomskom fakultetu u
Osijeku. Vracam se nazad u $kolske klupe, a moj odnos prema Ekonomskom fakultetu sve vise
postaje poput odnosa nekog fanaticnog navijaca prema svom omiljenom sportskom klubu.
EFOS mi je pruzio neke od najdivnijih trenutaka u Zivotu. Od trenutka kada sam prvi puta
zakoracio u zgradu EFOS-a do trenutka dok piSem ovaj predgovor ostvario sam Zivotnu viziju
koju sam kao bruco$ imao za ovo vrijeme. Ova me spoznaja raduje tim vise jer je tema ovog
rada u skladu s misijom doktorskog studija. Vjerujem da sam ispunio i oc¢ekivanja mojih
profesora koji su zasluzni za moju izgradnju i za ovaj rad koji je vjerujem neSto novo i

inovativno u svom znanstvenom podrucju.

Kraj jednog razdoblja bio je obiljeZen svakodnevnim radom i u€enjem uz snazan osjecaj vizije
za koju sam vjerovao da ¢e se ostvariti. Sada kada je jedan od zivotnih ciljeva ostvaren, osjeCam
da sam pred novim pocetkom. Novi izazovi 1 zivot ispunjen odgovornostima su buduénost kojoj
idem u susret. Moja zivotna misija do sada je bila sluziti i predati se za dobro svoje obitelji i

mojih bliznjih. Ovo je trenutak za novu viziju i novu misiju Zivota. Sada osjeCam snaznu



potrebu da zivim za druge i svojim radom i djelovanjem u profesiji ¢lana znanstvene akademske

zajednice doprinesem drustvu i nasoj domovini od kojih sam puno primio.

Posebno hvala svima koji su bili dionici mog Zivota i zasluzni §to sam pronasao smisao koji je
pokreta¢ svih mojih djelovanja. Spoznao sam Istinu i ona mi se urezala u srce. Istina kojoj
vjerujem je Ljubav koja se daje za druge. Ta ljubav je snaga koja u meni raste onoliko koliko
se dajem za druge. Znanje koje sam stekao zelim predati drugima i uciniti ih koliko je u mojoj

mo¢i boljim ljudima jer su mene neki drugi ljudi ucinili boljim ¢ovjekom.

Hvala poduze¢u Vinkoprom i ¢lanovima uprave koji su prepoznali da bi tema ove disertacije i
rjeSenje problema koje ona nosi mogli znacajno doprinijeti poduzecu i njegovoj dugorocnoj
odrzivosti. Za uspjeh ovog rada bilo je nuzno naéi primjereno poduzece i vrhovni menadzment
spreman na jednu istrazivacku i1 poslovnu avanturu. Uprava Vinkoproma taj je izazov

prepoznala i uspjeh ovog rada svakako pripada i odabranom poduze¢u Vinkoprom.

Posebno hvala i mojim roditeljima koji su mi pruzili sve $to je bilo potrebno da se Skolujem.
Od prvog dana od kada sam krocio u §kolsku klupu u mom selu Gradistu do danas kada sam na
vrhuncu $kolovanja, moji su roditelji bili uz mene i pomo¢ u rjesavanju svih osnovnoskolskih,
srednjoskolskih, fakultetskih, postdiplomskih i doktoralnih potreba za studiranjem. Ovaj rad je
njihov veliki uspjeh i1 nagrada kakvu bih 1 ja sebi poZelio u odnosu na moju djecu. Znam da ce
se neskriveno radovati moja majka, a otac ¢e se radovati onako u sebi, kako se raduju mudri

ljudi svjesni uspjeha u svom njegovom znacéenju.

Posebno hvala roditeljima moje supruge za koje znam da se raduju ovom uspjehu jednako kao
da je na mom mjestu moja Manuela. U tolikim situacijama, kada god je trebalo mogao sam
imati potreban mir za rad i u€enje jer sam znao da su moja djeca radosna i sigurna pod njihovom
skrbi.

Najveca hvala mojoj supruzi Manueli i mojoj djeci koji su uz mene iskusili zZrtvovanje za
ostvarenje ovog uspjeha. Sve vrijeme koje sam uskratio mojim najvoljenijima dok sam studirao
vratit ¢u im stostruko. Ovaj rad posvec¢ujem mojoj obitelji. Oni su bili snazna podrska i mirna
luka za sve nemirne dane kada su se katkada morski valovi snazno podignuli i prijetili svojom
snagom... Pogled u moju obitelj i malenu djecu odrzao me na povrsini i osnazio da ne sumnjam

da dobro na kraju pobjeduje.
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Hvala mome Gospodinu koji je bio sa svima gore spomenutim ljudima kada god su €inili dobro

drugima i koji je bio sa mnom u ovom zivotnom pothvatu.
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Mojoj Manueli i mojoj djeci Marku, Klari, Eni, Ivi, Riti i novom Zivotu kojeg s radoscu

ocekujemo.
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1. Uvod

1.1. Temeljno podrudje istrazivanja i povezanost s poduzetnistvom

Postoje razli¢ite definicije ratunovodstva. Sam izraz raCunovodstvo u hrvatskom jeziku nastao
je od rijeci ,,vodenje ra¢una® i Siri je pojam od knjigovodstva koje je njegov najvazniji dio, a
odnosi se na vodenje poslovnih knjiga. Osim knjigovodstva, ratunovodstvo jo§ obuhvaca
blagajnicko poslovanje, obracun placa, obracun proizvodnje, izratun kalkulacija, upravljacko

izvjestavanje i dr.

Prema Stahan i dr. (2010: 19) ,,... radi se o sustavu razlicitih medusobno usuglaSenih evidencija
u kojima se azurno i tocno prikupljaju, biljeze, obraduju, klasificiraju i sazimaju poslovne
transakcije te pripremaju i prezentiraju podaci i informacije za razlicite korisnike i potrebe...
Medutim, u ovisnosti o tome kome su namijenjeni, financijski izvjestaji sastavljaju se prema
propisima ili prema zahtjevima menadzera. U tom smislu se racunovodstvo moze podijeliti na
financijsko i upravljacko racunovodstvo.” Isti autori naglaSavaju (2010: 55) ,,Upravijacko

racunovodstvo kao podlogu koristi financijsko racunovodstvo i racunovodstvo troskova.*

U djelu ,,Financial & Managerial Accounting Horngren i dr. definiraju ra¢unovodstvo kao ,, ...
informacijski sustav koji mjeri poslovne aktivnosti, biljezi podatke u financijske knjige i
komunicira rezultate donositeljima odluka. Racunovodstvo je ,,poslovni jezik“... Financijsko
racunovodstvo pruza informacije vanjskim donositeljima odluka, kao Sto su investitori i
zajmodavci. Financijsko racunovodstvo pruza informacije vanjskim dionicima... Upravljacko
racunovodstvo ima svrhu pruziti informacije internim donositeljima odluka, kao Sto su tvrtkini
menadzeri. Upravljacko racunovodstvo pruza informacije internim dionicima.* (Horngren,

Harrison, Oliver, 2012: 2).

,, Upravijacko racunovodstvo je usmjereno na pruzanje informacija menadzerima — to su ljudi
unutar organizacije koji usmjeravaju i kontroliraju operacije. Suprotno tome, financijsko
racunovodstvo je usmjereno na pruzanje informacija dionicarima, kreditorima i drugima izvan

organizacije.“ (Noreen, Brewer, Garrison, 2011: 33).

Dakle, racunovodstvo kao sustav ima tri komponente: financijsko racunovodstvo, upravljacko
raCunovodstvo i racunovodstvo troskova. Racunovodstvo troskova nije tako lako odijeliti od
upravljackog raGunovodstva i financijskog racunovodstva pa se Cesto za neke aktivnosti

financijskog i upravljackog rac¢unovodstva govori da je to troSkovno raéunovodstvo.



»Iroskovno racunovodstvo pruza informacije za upravljacko racunovodstvo i financijsko
racunovodstvo. Troskovno racunovodstvo mjeri, analizira, i izvjeStava financijske i
nefinancijske informacije o troskovima koji su nastali troSenjem resursa u organizaciji.*

(Horngren, Datar, Rajan, 2012: 4).

Navedene definicije ra¢unovodstvenog sustava, te financijskog, upravljackog i troSkovnog
racunovodstva kao elemenata sustava, sadrze sljedece klju¢ne rijeci: sustav, komunikacija,
informacije i donositelji odluka. Dakle, svrha racunovodstva je da pruzi odredene informacije
donositeljima odluka. Tko su sve donositelji odluka koji koriste racunovodstvene informacije?
Prema definicijama o financijskom i upravljatkom racunovodstvu postoje dvije skupine

donositelja odluka s obzirom na poslovnu okolinu:

1. donositelji odluka unutar poslovne organizacije i

2. donositelji odluka izvan poslovne organizacije.

U hrvatskom zakonodavnom okviru ne postoji jedan poseban zakon koji bi definirao tko se sve
moze baviti poduzetniStvom i koje vrste poslovnih organizacija mogu biti poduzeca, ve¢ postoji
niz zakona i njihovih dopuna koji izmedu ostalog definiraju poslovni entitet organizacije
(fizicke ili pravne osobe) koja se moze baviti odredenom djelatnos¢u (npr. Zakon o
poljoprivredi NN 30/15 definira poslovni entitet Obiteljskog poljoprivrednog gospodarstva,
Zakon o obrtu NN 143/13 definira poslovni entitet obrta 1 njegovih oblika, Zakon o trgovackim
drustvima NN 111/93 definira oblike trgovackih drustava osoba i kapitala, Zakon o
financijskom poslovanju i racunovodstvu neprofitnih organizacija NN 121/14 definira
poslovanje neprofitne organizacije kada ostvaruje prihode od obavljanja poslovne djelatnosti).
S obzirom da razliciti zakoni omogucuju razli¢itim organizacijama bavljenje poduzetnistvom
mozemo zakljuciti da, prema hrvatskom zakonodavnom okviru, poslovne organizacije mogu
biti: trgovacka druStva osoba, trgovacka drustva kapitala, gospodarska interesna udruzenja,
obrti i njihovi razli¢iti oblici, obiteljska poljoprivredna gospodarstva, zadruge, ustanove, i
udruge. Donositelji odluka unutar poslovne organizacije koji koriste ra¢unovodstvene
informacije jesu: vlasnici (ili osnivaci) poslovne organizacije, menadzeri i ostali zaposlenici
(i/ili ¢lanovi). Donositelji odluka izvan poslovne organizacije koji koriste ra¢unovodstvene
informacije jesu: investitori, kreditori, porezni kontrolni sustav, jedinice lokalne uprave i

samouprave te razne drZzavne agencije.



Pojam ,, ra¢unovodstveni menadiment (engl. Management accountability) odnosi se na
odgovornost menadzera prema razlicitim dionicima koji imaju interes od  poslovne
organizacije, a to su izmedu ostalog kupci, potrosaci, kreditori, dobavljaci i viasnici... Ta se
odgovornost ocituje u pruzanju informacija o odlukama i o rezultatima odluka. Stoga,

racunovodstveni menadiment zahtijeva dva oblika izvjestaja:
- financijsko racunovodstvo za vanjsko izvjescéivanje

- upravljacko racunovodstvo za interno planiranje i kontrolu.“ (Horngren, Harrison,
Oliver, 2012: 774).

Vode¢i svjetski akademski ra¢unovode s prijelaza iz 20. na 21. stolje¢e (Horngren, Kaplan,
Garisson, Noreen, Brewer, Matsumura, Young, Atkinson i dr.) za pojam upravljackog
racunovodstva koriste engl. pridjeve management ili managerial. Rije¢ je o sinonimima s
obzirom da se pri svakoj definiciji upravljackog racunovodstva (bez obzira koji se od ta dva
pojma koristi) isti¢e da je svrha da se menadzerima u organizaciji pruze potrebne informacije
za donosenje poslovnih odluka. Takoder, u ovom radu pojmovi upravlja¢ko racunovodstvo i

upravljacko ra¢unovodstvo su sinonimi.

Medutim, je li uistinu upravljacko rac¢unovodstvo namijenjeno samo internim donositeljima
odluka? Medunarodni standard financijskog izvjeStavanja 8 (MSFI 8) — Poslovni segmenti
(NN 29/09) obvezuje poduzeca ¢ijim se duzni¢kim ili vlasnickim instrumentima trguje na
javnom trZiStu (tuzemnoj ili inozemnoj burzi vrijednosnica ili na izvan burzovnom trzistu,
ukljucujuéi lokalna i regionalna trziSta) da objavljuju financijske izvjeStaje o poslovnim
segmentima. MSFI 8 definira poslovni segment kao dio subjekta ,, @) koji obavlja poslovne
djelatnosti iz kojih moZe ostvariti prihode i temeljem kojih kod njega nastaju troskovi,
ukljucujuci prihode i troskove koji se odnose na transakcije s drugim sastavnim dijelovima istog
subjekta, b) cije rezultate poslovanja redovito pregledava glavni donositelj poslovnih odluka
subjekta kako bi donio odluku o resursima koje treba rasporediti na segment i ocijeniti njegovo
poslovanje i (c) za koji postoje zasebne financijske informacije.... Opcenito, poslovni segment
ima svog menadzera koji izravno odgovara glavnom donositelju poslovnih odluka i s njim
redovito kontaktira radi razgovora o poslovanju, financijskim rezultatima, prognozama ili
planovima segmenta. Izraz ymenadzer segmenta« oznacava funkciju a ne nuzno clana uprave.

3

Glavni donositelj poslovnih odluka moze biti i menadzer nekih poslovnih segmenata.



Dakle, iz definicije poslovnog segmenta i nacelnog sadrzaja jednog segmentnog izvjeStaja
uocava se da je rije¢ o upravljackom izvjestaju, odnosno izvjestaju upravljackog racunovodstva
koje temeljem zakonskih propisa postaje dodatni financijski izvjestaj. Poslovni segment moze
biti organizacijska jedinica (kao dio organizacijske strukture), mjesto troska (kao organizacijska
jedinica ili izdvojeni proces kojim se upravlja) ili nositelj troska (posebni troSkovni objekt koji
se zeli mjeriti, npr. ugovor, projekt, proizvod ili usluga). Moze se konstatirati da je upravljacko
racunovodstvo nadraslo svoju prvotnu svrhu informiranja menadZera za odlucivanje i postalo
jednako vazan poslovni sustav biljezenja podataka i1 financijskog izvjeStavanja za vanjske

donositelje odluka.

Razvojem informati¢kih tehnologija i poslovnih sustava (ERP — Enterprise Resource Planning)
te razvojem znanosti iz podru¢ja menadzmenta, upravljacko raCunovodstvo poprima sve vecu
vaznost kao poslovna funkcija i upravljacki sustav u poduze¢ima. Upravljacko ra¢unovodstvo
je odgovor na izazov 1 potrebu za $to azurnijim i to¢nijim informacijama koje su potrebne za

donosenje odluka u turbulentnoj poslovnoj okolini.

., Financijsko racunovodstvo primarno je usmjereno na izvjestavanje o poduzecu kao cjelini.
Suprotno tome, upravijacko racunovodstvo usmjereno je vise na dijelove poduzeca, ili segmente
poduzeca. Ti segmenti mogu biti proizvodne linije, prodajna podrucja (teritoriji), divizije,
odjeli, ili bilo koja druga kategorizacija koju menadzZeri smatraju relevantnom. Financijsko
racunovodstvo katkad ima potrebu izvjestavati o prihodima i troskovima najvecih segmenata u
vanjskim izvjeStajima, ali to je od sekundarne vaznosti. U upravljackom racunovodstvu,
izvjeStavanje po segmentima je od primarne vaznosti... Upraviljacko racunovodstvo nije
zakonski obvezno voditi... Iz razloga sto je u cijelosti opcionalno, pitanje je prije svega: jesu li
te informacije korisne?, a ne: jesu li zakonski uvjetovane? “. (Noreen, Brewer, Garrison, 2011:
35-36).

,,Segment je dio ili djelatnost u organizaciji za koju menadzeri Zele podatke o troskovima,
prihodima ili profitu. Primjeri poslovnih segmenata su proizvodne linije, grupe kupaca
(segmentiranih po godinama, etnickoj pripadnosti, spolu, volumenu kupnje itd.), geografskom
podrucju, divizijama, postrojenjima i sektorima.... upravijacko racunovodstvo pomaze
menadzerima izvrsiti tri vazne aktivnosti: planiranje, kontrolu i donosenje odluka. *“ (Garrison,

Noreen, Brewer, 2012: 3).



U poduzetnickoj okolini izlozenoj stalnim promjenama poslovno odluc¢ivanje zahtijeva azurne
i §to tocnije informacije o zbivanjima u internoj i eksternoj okolini poduzeca. Odluke koje
poduzetnik i menadzment donose u poslovhom procesu gotovo neizbjezno imaju financijske
implikacije na poslovanje. Osnova odrzivosti poslovanja poduzeca je njegova ucinkovitost, bez
obzira je li rije¢ o privatnom ili javnom poduzecu. Poduzeca koja su sposobna generirati
pozitivne novcane tijekove, odnosno ostvarivati dobit zadovoljavaju temeljni preduvjet trziSnog
opstanka i daljnjeg rasta. Medutim, poduzece je u najveéem broju slucajeva sustav sastavljen
od odredenih segmenata. Mjerila za ocjenu ucinkovitosti sustava poduzeca i podsustava
segmenata poduzeca najceSce su razli€iti financijski pokazatelji koji u kvantitativnim

vrijednostima oslikavaju njegovu u¢inkovitost.

Osnovni problem koji se javlja u vecini poduzeca su financijsko — dokumentacijska osnova
temeljem koje bi se mjerila ucinkovitost, odnosno postoji problem u vremenskom
nesrazmjeru izmedu vremena u Kkojem je potrebno izvje$éivanje i vremena kada su
izvjestaji dostupni. Takvi su financijski izvjestaji dostupni tek nekoliko mjeseci po zavrsetku
poslovnog obrac¢unskog razdoblja (godina dana, rjede kra¢a vremenska razdoblja) i odnose se
na poduzece kao cjelinu, a zanemaruju segmente poslovanja. Drugim rijeima, iz racuna dobiti
1 gubitka viSesegmentnog poduzeca ne moze se spoznati uc¢inkovitost pojedinih segmenata, tj.
profitnih centara. Dodatni problem su i razli¢ita friziranja financijskih izvjeStaja prema
potrebama poslovodstva pa oni Cesto ne oslikavaju pravo stanje. Ipak, donosioci odluka
trebaju objektivne i $to tocnije izvjeStaje kako bi u svakodnevno turbulentnoj okolini
spoznali u kojem smjeru ide poduzece i njegovi segmenti i je li zadovoljen temeljni
preduvjet dugorocne odrZivosti poslovanja — njegova ucinkovitost. Hilton (2009: 506)
definira izvjestaj o ucinkovitosti segmenta kao ,,izvjestaj koji prikazuje proracunske i stvarne
troskove te razlike izmedu tih iznosa s kljucnim financijskim rezultatima za centar
odgovornosti.© Takoder, Hilton (2009: 511) isti¢e i kako ,,mnoge organizacije pripremaju

izvjeStaje o dobiti za segmente, Koji prikazuju dobit segmenata i ¢itavog poduzecéa.*

Potrebno je uz financijsko racunovodstvo poduzeca izgraditi kvalitethno upravljacko
rac¢unovodstvo. Financijsko i upravljacko racunovodstvo podatke za izvjes¢ivanje koriste iz
ukupnog racunovodstvenog sustava. Hilton (2009: 11) definira rac¢unovodstveni sustav kao
,,sustav procedura, osoba i informacijskih tehnologija koje se koriste za prikupljanje i pohranu
finacijskih podataka u organizaciji*. Hilton (2009: 12) definira racunovodstveni sustav kao

podsustav, dio ili element ukupnog menadzment informacijskog sustava. Takoder, (Hilton



2009: 12) smatra da je sustav troSkovnog racunovodstva dio ili (Cost Accounting System)
podsustav raCunovodstvenog sustava, a da su financijsko i menadzersko racunovodstvo procesi

generiranja informacija za donositelje odluka u organizaciji i izvan organizacije.

Prema Horngrenu i dr. (2012: 199) ,,racunovodstvo odgovornosti je sustav koji mjeri planove,
proracune, procese, aktivnosti i Stvarne rezultate svakog centra odgovornosti.“ S druge strane,
Hilton (2009: 795) smatra da je ,,racunovodstvo odgovornosti skup tehnika i koncepata koje
koriste upraviljacki racunovode za mjerenje ucinkovitosti pojedinaca i segmenata. Moze se
zakljuciti da je svrha racunovodstva odgovornosti mjerenje i kontrola ucinkovitosti centara
odgovornosti, odnosno poslovnih segmenata. Atkinson, Kaplan i dr. (2012: 342) ne
upotrebljavaju pojam racunovodstva odgovornosti, premda koriste pojam ,centar

odgovornosti kada je rije¢ o mjerenju u¢inkovitosti segmenata.

Prema Atkinsonu, Kaplanu i dr. (2012: 342), sustav koji ,,generira i koristi informacije koje
pomazu donositeljima odluka procijeniti da li organizacija dostize postavljene ciljeve “ Zove se
MACS (Management Accounting and Control Systems). Za Atkinsona, Kaplana i dr. (2012:
342) MACS ima Sire znacenje u odnosu na racunovodstvo odgovornosti, odnosno MACS je
sustav koji osim procedura, alata i mjerila u¢inkovitosti, integrira i druge ,,sustave i nagrade
koje organizacije koriste za motivaciju svih zaposlenika kako bi se postigli organizacijski
ciljevi“. Atkinson, Kaplan i dr. (2012:343) navode kako je MACS nastao na Balanced
Scorecard pristupu i kako osim kontrole financijskih rezultata, MACS ima svrhu kontrolirati i
izvrSavanje nefinancijskih ciljeva mjerenjem nefinancijskih pokazatelja. Racunovodstvo
odgovornosti prema Demingovom PDCA teoremu ima isklju¢ivo kontrolnu svrhu (check), a
MACS ima svrhu kontrolirati (check) i usmjeravati (act) daljnji tijek operacija i procesa.
Takoder, MACS ima svrhu pruziti informacije menadZerima za planiranje (plan) i podrzati
procese izvrsavanja (do) plana. Atkinson, Kaplan i dr. (2012: 342) smatraju da je to ,,proces

drzanja organizacije pod stalnom kontrolom*.

S jedne strane postoji tradicionalni sustav ra¢unovodstva odgovornosti, a s druge strane je
moderan MACS sustav koji nadilazi raCunovodstvo odgovornosti prema opsegu 1 prema svrsi.
Moze se zakljuciti kako je racunovodstvo odgovornosti sustav koji prema opsegu pripada nekoj
racunovodstvenoj ili kontrolnoj funkciji u poduzeéu (upravljackom racunovodstvu ili
financijskom kontrolingu). Takoder, moze se zakljuciti kako MACS sustav ne pripada nekoj

funkciji ve¢ je integriran u sve funkcije poduzeca, odnosno zaposlenici iz razlicitih funkcija i



organizacijskih razina dio su MACS-a. Osim zaposlenika u raznim funkcijama poduzeca,

MACS ¢ini 1 dio sustava kvalitete i dio informacijskih tehnologija (hardver i softver).

U ovom radu primijenit ¢e se novi model i metoda na primjeru poduzeca koje je strateski
upravljano Balanced Scorecard modelom i ima izgraden MACS. Svrha ovog rada je dokazati
kako se novi model koji pojasnjava uzro¢no-posljedi¢ne veze izmedu poslovnog odluc¢ivanja i
alokacije resursa te nova metoda rasporeda opc¢ih troskova mogu primijeniti u poduzecéu koje je
organizirano po centrima odgovornosti. U poduzecu koje je odabrano kao poslovni slucaj,
postoji potreba za izvjeStajima o ucinkovitosti segmenata u kratkorocnim intervalima
(mjesecima). Istrazivanjem i primjenom novog modela i nove metode potvrdit ¢e se tri hipoteze
ovog rada. 1z perspektive dokazivanja hipoteza, relevantan je samo onaj dio MACS-a kojim se
mjeri financijsku ucinkovitost segmenata, a taj dio ima istu svrhu kao i tradicionalno
raGunovodstvo odgovornosti. Prema tome, u ovom radu se pojmovi raunovodstvo
odgovornosti i MACS c¢esto koriste kao sinonimi jer oba sustava imaju zadadu mjeriti

ostvarenje financijskih ciljeva.

Poduzetnici i menadzeri u okolnostima stalnih promjena poduzetni¢ke okoline nuzno trebaju
pratiti ucinkovitost poslovanja, a zbog nepostojanja ili nedovoljno kvalitetnog sustava
upravljackog racunovodstva uocavaju se tri vazna problema u izvjeS¢ivanju poslovodstva o

ucinkovitosti:

1. vremenski odmak izmedu potrebe za izvjeS¢ivanjem i vremena kada su dostupni
izvjestaji koji moze biti izmedu Cetiri i 14 mjeseci,

2. problem fer iskazivanja nastalih poslovnih dogadaja u racunovodstvenom sustavu,
tj. financijskom racunovodstvu (nekim se knjiZzenjima poslovnih dogadaja moze
manipulirati u pogledu stvaranja boljeg poslovnog rezultata kao S$to je prihod od
proizvodnje za vlastite potrebe, a neki poslovni dogadaji poput knjizenja pozitivnih i
negativnih tecajnih razlika na deviznim ra¢unima nisu pod kontrolom menadzera),

3. temeljni financijski izvjestaji izraduju se za Citavo poduzece kao poslovni sustav i ne
prikazuje poslovanje po segmentima (osim ako poduzeée ne kotira s vrijednosnicama
na burzi), odnosno financijsko ra¢unovodstvo samo po sebi ne moZe generirati azurne

informacije za donosioce odluka (menadzere i poduzetnike).

Ne iskazuju sva poduzeca potrebu za financijskim izvjes¢ima o ucinkovitosti poslovnih

segmenata u kra¢im vremenskim intervalima. Primjerice obrti, OPG-i, mala poduzeca koja se



bave trgovackom djelatnosti i proizvodnjom jedne vrste proizvoda, poduzeca koja posluju u
stabilnim trziSnim uvjetima s ¢vrstim ugovorima o prodaji, poduzeca koja imaju sezonsko
poslovanje i sl. nemaju izraZeniju potrebu za intenzivnim pra¢enjem svoje ucinkovitosti u
kra¢im vremenskim razdobljima. Njihova je uéinkovitost predvidiva temeljem povijesnih
podataka o poslovanju poduzeca i/ili prosjecnoj u¢inkovitosti sektora u kojem posluju, odnosno

poznati su standardni troSkovi i izvjestan prihod.

Poduzeéa koja su izloZena oStroj trzisSnoj konkurenciji, posluju u nestabilnim trZiSnim
uvjetima ili se nalaze u fazi rasta, te ako imaju viSe segmenata poslovanja, diferenciranu
i/ili diverzificiranu proizvodnu strategiju imaju potrebu pratiti svoje poslovanje u kra¢im
vremenskim intervalima. Ne znati informacije o trenutnoj ucinkovitosti tijekom poslovnog
obracunskog razdoblja rizik je u poslovanju. U poduzedima s viSe segmenata (posebice
organiziranih kao profitni centri) pitanje mjerenja performance (u¢inkovitosti) menadzera

je i pitanje njihove motivacije i osnove za nagradivanje.

Prema Timmons i Spinelli (2007: 535) poznat je fenomen rastu¢ih poduzeca koja su u zabludi
(engl. Blunder). Ta zabluda se odnosi na (ne)ucinkovitosti segmenta u kojem poduzece
ostvaruje rast. Rast na proizvodu koji nije profitabilan moZe iscrpiti rezerve poduzeca za rastom
1 dovesti poduzece u financijske probleme. Dakle, poduzetnik i menadZer poduzeca koje
ostvaruje rast ima potrebu za kvalitetnim izvjeStajima koji prate u¢inkovitost rasta. Kada
se rast temelji na investicijama u dugotrajnu imovinu i nove segmente nuzno je osigurati
vjerodostojnu informacijsku podlogu kako bi se mogle izraditi Sto preciznije dinamicke

financijske analize profitabilnosti novih investicijskih projekata.

Dakle, poduzeéa koja imaju potrebu za izvjeStajima o u¢inkovitosti poslovanja u kra¢im

vremenskim intervalima su sljede¢a:

1. poduzeéa s viSe trZiSno usmjerenih segmenata (profitnih centara, pseudoprofitnih
centara, troSkovnih centara) na konkurentskom trzistu,

2. poduzeca koja se nalaze u fazi rasta poslovanja,

3. poduzeéa koja Zele investirati u poveéanje imovine radi ostvarivanja veceg

prihoda.

Poslovodstvo poduzeéa koje ima izgradeno upravljacko ra¢unovodstvo i U njemu integriran

sustav mjerenja poslovne ucinkovitosti Koji generira kvalitetne informacije o u¢inkovitosti



(troskovi, prihodi, dobit), moze na temelju vjerodostojnih i provjerenih informacija donositi
poslovne odluke s manje rizika i neizvjesnosti. Primjerice, poduzece koje proizvodi i/ili prodaje
razne vrste proizvoda moze vrlo jednostavno kalkulirati cijene svojih proizvoda u koje su sa
velikom preciznoS¢u uracunati svi relevantni troskovi, posebno tzv. rashodi razdoblja (troSkovi
poslovodstva, prodajnog osoblja, marketinga, op¢ih administrativnih sluzbi i sl.). U takvom je
slucaju vrlo jednostavno utvrditi bruto marzu dobiti po jedinici prodajnog artikla i pratiti u
kra¢im vremenskim intervalima koliko je ucinkovito proizveden i prodan neki proizvod ili
artikl. Druga vazna korist takvog sustava je mogucnost kontinuiranog i kvalitetnog pra¢enja
troskova poslovanja po pojedinim segmentima. Za svaki proizvodni stroj ili proizvodnu liniju,
svaku novu proizvodnu investiciju, svaki prodajni odjel i druge organizacijske jedinice mogli
bi se pratiti stvarni troskovi poslovanja i komparirati s planiranim troSkovnim vrijednostima.
Zasigurno bi svaki donositelj odluke u nekom poduzeéu imao potrebu znati jesu li troSkovi
proizvodnje na nekom stroju premasili ocekivane vrijednosti s obzirom na proizvedenu koli¢inu
ili su ispod planiranih. Ne bi li takva vjerodostojna informacija bila izvrsno mjerilo za
nagradivanje rukovatelja strojem i pomo¢nih radnika, poslovode i drugih koji su ekonomicnije
utros$ili resurse u nekom krac¢em razdoblju u odnosu na plan? Takva informacijska podloga
upravljackog ra¢unovodstva bila bi preduvjet stvaranja motivacijske radne okoline zaposlenika

na operativnim poslovima u nekoj organizacijskoj jedinici.

Osim pracenja troskova vrlo jednostavno mogli bi se evidentirati i prihodi po segmentima koje
stvaraju prodajne u¢inke. Usporedba planiranih 1 ostvarenih veli¢ina prihoda i rashoda u nekom
obracunskom razdoblju omogucila bi kvalitetne informacije o rentabilnosti poslovnih
segmenata. Primjerice, rasporedom troskova nastalih na nekom stroju i realizacijom njegove
proizvodnje, mjerenom u vrijednostima prema kalkulacijama proizvoda koje proizvodi, bilo bi
jednostavno utvrditi njegovu rentabilnost za odredeno krac¢e vremensko razdoblje. Jednako tako

I za neki drugi segment u poduzecu.

U konacnici kada bi sustav mjerenja poslovne ucinkovitosti poslovanja poduzeca generirao
kvalitetne, to¢ne i vjerodostojne informacije 0 radu pojedinih poslovnih segmenata zbroj
vrijednosti svih izvjeStaja za Sve segmente Koji se prate bio bi i rezultat poslovanja poduzeéa za

odredeno vremensko razdoblje.

Dakle, poduzece s kvalitetno izgradenim upravljackim racunovodstvom i U njemu integriranom
sustavu mjerenja poslovne ucinkovitosti moze u kra¢im vremenskim razdobljima generirati

informacije korisne za:



to¢ne kalkulacije prodajnih cijena proizvoda, roba i usluga,
to¢ne vrijednosti nastalih troSkova u organizacijskim jedinicama,

to¢ne vrijednosti realiziranih prihoda prema organizacijskim jedinicama,

M w0 e

mjerenje ucinkovitosti poslovanja pojedinih segmenata poslovanja i poduzeca u
cjelini,
5. mjerenje performance zaposlenih, njihovo nagradivanje i stvaranje ekstrinzi¢ne

motivacijske radne okoline.

Ove osnovne postavke upravljacko — raGunovodstveno — kontrolnog sustava nuzno moraju biti
utemeljene na znanjima iz upravljac¢kog racunovodstva, raCunovodstva troSkova i
ratunovodstva odgovornosti. Ovisno o slozenosti poduzeéa i zahtjevima poslovodstva za

informacijama, takav je sustav dio jednog veceg i slozenijeg informacijskog sustava poduzeca.

1.2. Povijesni pregled razvoja upravljackog racunovodstva

»Prvi povijesni dokaz izracuna kalkulacije dobiti potjece od svecenika Canterburyske katedrale
iz 1224. godine, a odnosi se na godisnji izvjestaj o novéanim primicima i dobiti od pojedinih
biskupijskih samostana (crkvi) toga srednjevjekovnog doba. (Boyns, T., Edwards, J. R.,
(2007). The Development of Cost and Management Accounting in Britain. Handbook of
Management Accounting Research. Volume 2. Chapman, C. S. i dr. (ur.). Oxford. Elsevier. str.
1001).

Pocetak razvoja onoga §to danas nazivamo menadzersko ili upravljacko rac¢unovodstvo nastalo
je na racunovodstvu troSkova Kkoje se razvilo iz industrijskog ra¢unovodstva. Dakle,
industrijalizacija proizvodnje stvorila je potrebu za kontrolom proizvodnih troskova. Boyns i
Edwards (2007: 1001) navode da prvi pismeni zapisi industrijskog doba o troskovima sezu u
drugu polovicu 18. stolje¢a i nadeni su u arhivi tekstilnog proizvodaca Essex textile
manufacturer Thomas Griggs iz Engleske koji je vodio evidenciju o troskovima proizvodnje
prema pojedinim procesima. Takoder, prema istim autorima (Boyns, Edwards, 2007: 1002)
preteca danasnjoj ROI (Return of Investment) mjeri razvijena je u 18. stolje¢u u Engleskoj 1

stavljala je u odnos profit i ulozeni kapital.

Ipak, znacajnija se primjena industrijskog racunovodstva moze vezati za industrijalizaciju u

SAD-u. ,,Prvi pismeni zapisi industrijskog racunovodstva koje se sustavno vodilo sezu u sam

10



pocetak 19. stoljeca.” (Fleischman, R., Tyson, T. (2007). The History of Management
Accounting in the U. S.. Handbook of Management Accounting Research. Volume 2. Chapman,
C. S.idr. (ur.). Oxford. Elsevier. str. 1071). Informacije iz troSkovnog racunovodstva, jasno
interpretirane, prvo su koriStene u New England (regija u sjeveroistocnom kraju SAD-a sa
podru¢jem 6 saveznih drzava) tekstilnoj industriji ranih 1800.-ih u SAD-u. Prije tog vremena
vec¢ina poduzeca bili su mali zanati u kojima su vlasnici bili i radnici. Bio je to pocetak prijelaza
sa trgovinskog (merkantilnog) na industrijsko ra¢unovodstvo. U to vrijeme tvornice New
England tekstilne industrije bile su potpuno poslovno povezane i zaposljavale su na stotine
domicilnih radnika i menadzera. Bile su osnovane kao zajedni¢ka dionicka drustva. Vlasnici
dionica bili su obavjeStavani o poslovanju putem godisnjih financijskih izvjes¢a i sami su
odabirali menadzment drustva. Godisnji financijski izvjestaji o troSkovnim informacijama
sadrzavali su izmedu ostalog: usporedbe izmedu razli¢itih tvornica u ostvarenim prihodima i
troSkovima te njihovu ucinkovitost, izvjestaje za razli¢ita vremenska razdoblja, ucinkovitost
proizvodnih linija i pojedinih proizvoda. Tvorni¢ko (pogonsko) racunovodstvo koristeno u 19.

stoljecu bilo je zapravo nacin kontrole uc¢inkovitosti.

Industrijsko radunovodstvo u prvoj polovici 19. stoljeéa pocelo se razvijati u Spanjolskoj i u
Francuskoj. Prema Salvadoru Carmoni ((2007). The History of Management Accounting in
France, Italy, Portugal, and Spain. Handbook of Management Accounting Research. Volume
2. Chapman, C. S. i dr. (ur.). Oxford. Elsevier. str. 913.) povijesna istrazivanja dokazuju da je
u poduzeéu Manufactures des Glaces de France godine 1820. napravljen prijelaz na dvojno
knjigovodstvo koje je sadrzavalo sve podatke o troskovima za razli¢ite proizvodnje koje je to
poduzec¢e imalo u to vrijeme. TroSkovi su se odnosili na place, odrzavanja, popravke,
investicije, amortizaciju i dr.. Novo industrijsko racunovodstvo sa tehnikama knjiZenja
dvojnog knjigovodstva implementirano je svrhom pruZanja $to kvalitetnijih informacija za
menadzerske odluke. Pocetkom industrijskog racunovodstva u Francuskoj. Te informacije
odnosile su se na sljedec¢ih 5 podruéja: a) izravni i neizravni troskovi, b) proizvodni troskovi i
raspored op¢ih troskova prema volumenu proizvodnje, ¢) kontinuitet raCunovodstvenih metoda
sa svrhom komparacija rezultata tijekom vremena, d) varijabilni dio plac¢e kao motivacijska
kompenzacija rada i ) amortizacija. U Spanjolskom poduzeé¢u The Royal Textile Factory of
Ezcaray od 1820. godine primjenjuje se troSkovno racunovodstvo i tehnika budzetiranja i to za

interne potrebe 1 u financijskim izvjestajima.

U drugoj polovici 19. stolje¢a industrijsko ra¢unovodstvo razvija se i u Italiji. Carmona (2007:
914) istice kako istrazivanja dokazuju da je u to vrijeme u tvrtki La Magona d'ltalia za
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proizvodnju Zeljeza, Celika i bijelog lima primijenjen sustav upravljanja troskovima sa svrhom

vrednovanja zaliha, kalkulacija cijena proizvoda i proizvodne uc¢inkovitosti.

Ipak, navedeni razvoj industrijskog i troSkovnog ra¢unovodstva odvijao se u realnoj industriji.
Carmona (2007: 915) istice kako je ,,poseban doprinos razvoju literature iz podrucja
troskovnog racunovodstva dala Francuska®. Znanstvena literatura prati taj razvoj od godine
1827. Francuski znanstvenik Pierre-Antoine Godard Desmarest objavljuje svoje djelo ,,Traité
Géneral et Sommaire de la Comptabilite” Commerciale“ (Rasprava o trgovackom
racunovodstvu). Godard Desmarest bio je vlasnik jednog poduzeca i inspektor u vojsci 1 svoje
je djelo temeljio na znanjima i inovacijama iz troSkovnog racunovodstva koje je implementirao
u svom poduzecu. Njegov je doprinos bio u tome da je razvio sustav kalkulacija troskova po
fazama proizvodnje. U svojoj je knjizi pojasnio na jednostavnim primjerima tehnike
valoriziranja zaliha proizvodnje. Takoder, njegov doprinos je u dokazivanju relevantnosti da se
troskovi evidentiraju na svim razinama proizvodnog procesa, odnosno da se razdvoje
proizvodni i neproizvodni troskovi. Predstavnik Pariske trgovacke skole Adolphe Guilbault je
1865. godine objavio djelo ,,Traite de compatibilité et d' administration industrielle i ispred
svog vremena doSao do spoznaje da troSkovi prodaje, trgovine i administracije ne bi smjeli
ulaziti u cijenu zalihe gotovog proizvoda. Takoder, on je predlozio metodu prosjecne cijene u

vrednovanju zaliha.

Fleishman i Tyson (2007: 1073, preuzeto od Hoskin & Macve, (1988)) navode kako se u istom
19. stoljecu '40 — ih godina u OruZarnici Springfield koju je osnovao Americki kongres 1794.
godine, koristilo troskovno ra¢unovodstvo radi kontrole troskova u proizvodnji oruzja i drugih
proizvoda. Taj se dogadaj smatra poCetkom normiranja i standardizacije troskova u industriji u
SAD-u. Posebno se vodila kontrola u¢inkovitosti rada jer je to vrijeme radno intenzivne

proizvodnje.

Fleishman i Tayson (2007: 1074) navode kako se 1860 — ih godina u SAD-u snaznije razvijalo
racunovodstvo uz gradnju prometnica. Inicijatori prometnog (cestovnog 1 Zzeljeznickog)
ra¢unovodstva bili su Benjamin Latrobe (Ohio) i J. Edgar Thomson (Pennsylvania) koji su dali
veliki znanstveni doprinos u financijskom racunovodstvu (Latrobe) i inovacijama u
racunovodstvu (Thomson). Fleishman i Tyson (2007:1074) smataju vaznim istaknuti ime
Alberta Finka koji je uveo mjeru tona — milja kao mjeru ucinkovitosti troskova, mjera za

evaluaciju menadZera i mjerilo usporedbe uc¢inkovitosti. Thomson je napravio pomak jer je
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decentralizirao poslove infrastrukturnih radova, formirao divizije i organizacije i pratio njihovu

udinkovitost.

Fleishman i Tyson (2007:1074) isticu kako se 1980 — ih godina razvijaju americka poduzeéa,
ali taj rast ne prati jednako razvoj inovacija u raCunovodstvu. Autori navode kako se razvoj
racunovodstva u tom vremenu dogada spontano kroz tehnoloski razvoj. Istice se primjer kako
je krajem 19. stoljeca u industrijama proizvodnje ¢elika i prerade nafte u SAD-u razvijen kroz
organizacijsku strukturu sustav pracenja troSkovne ucinkovitosti na mjesenim razinama,
ukljucujuéi troskove amortizacije i opée troskove. TroSkovno racunovodstvo nije se dalje
intenzivnije razvijalo sve do kraja prvog svjetskog rata. Znacajniji pomak u tom razdoblju bio
je u podrucju znanosti. Isti¢e se djelovanje Fredericka Winslowa Taylora kao oca znanstvenog
menadzmenta i tvorca teorija o organizaciji rada. Taylor je smatrao da je za povecanje
ucinkovitosti proizvodnje nuzno u procese rada integrirati dostignua iz znanstvenog
menadzmenta, a jedan od zahtijeva je standardizacija rada i normiranje u procesima
proizvodnje. Taylor je bio usredotoen na operacije u proizvodnji i efikasnosti operacija, a

manje je znaCenja davao mjerenju financijske u¢inkovitosti operacija.

Fleishman i1 Tyson (2007:1074) isticu kako je jedan od vecih kriti¢ara Taylorovih nacela bio
Alexander Church koji je pocetkom 20. stolje¢a osporavao Tayloru pristup menadZzmentu
proizvodnje samo iz perspektive efikasnosti operacija. Church je smatrao da je vazno sagledati
sve troskove poduzeca i nuzno alocirati sve troSkove na proizvode kako bi se sucelili prihodi 1
rashodi 1 izraCunao profit za svaki proizvod. Isti autori (2007: 1075) naglaSavaju kako je i sam
Kaplan kao inovator ABC (Activity-Based Costing) sustava u znanstvenom ¢lanku (Johnson,
H.T., Kaplan, R. S. (1987). Relevance lost: the rise and fall of management accounting. Boston.
HBSP. Str. 52-58) istaknu kako je Church ,, prvi inicijator u znanstvenom menadzmentu Koji je
imao viziju sustava u kojem svi troskovi proizvodnog poduzeca trebaju biti preneseni na
proizvod sa svrhom mjerenja troskova i dobiti, a ne da su samo navedeni u financijskim
izvjestajima ““. Dakle, Church se smatra zacetnikom ideje da je sve troSkove nuzno prenijeti na

troSkovne objekte.

U prvom desetljecu 20. stolje¢a u SAD-u se razvija pristup upravljanja standardnim troSkovima
(standard costing). Fleishman i Tyson (2007: 1075) navode kako nije sigurno koja su poduzeca
prva uvela inovativnu tehniku standardnih troskova i analizu varijanci izmedu standardnih i
stvarnih troSkova u svoje poslovanje. Medutim, znanstveni doprinos standardizaciji troSkova i

analizi varijanci dali su Harrington Emerson (Efficiency as a Basis for Operation and Wages.
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Engineering Magazine. 1909) i John Withmore (Shoe factory cost accounts. Journal of
Accountancy. 1908). Standardni troskovi pojavili su se kao mjera za usporedbu s procijenjenim

troskovima i stvarno nastalim troSkovima u proizvodnji u nekoj tvornici.

Poslije 1. svjetskog rata, toc¢nije 20-ih godina dogada se rast i decentralizacija ameriCkih
megakorporacija. Fleishman i Tyson (2007: 1077) navode kako se upravlja¢ko ratunovodstvo
u tom razdoblju 20. stoljeca razvija, ali ne kao posljedica znanstveno-istrazivackih aktivnosti
vec iz potrebe 1 inovativnosti multinacionalnih korporacija DuPont i General Motorsa. Ove su
korporacije rasle integracijama s drugim tvrtkama i ostvarivale bolju u¢inkovitost nego $to bi
sve zajedno ostvarile da su poslovale i dalje pojedina¢no. Donaldson Brown koji je bio
prodavatelj u tvrtki DuPont, a kasnije i zamjenik direktora financija u tvrtki General Motors
razvio je mjeru return-on-investment (ROI) kao mjeru usporedbe za upotrebu kapitala u
razli¢ite poslovne odluke (investicije). Fleishman i Tyson (2007: 1078) citiraju Alfreda
Chandlera (Strategy and Structure. (1962).) koji za ROl mjeru tvrdi da je ,,Brownova ROI
formula bila takoder koristena za jednostavnije analize tvornicke proizvodne ucinkovitosti,
detektiranje neucinkovitosti i unapredenja planova i procesa u proizvodnji.“ Ova inovativna
tehnika upravljackog raGunovodstva imala je svoju primjenu u ocjenjivanju ucinkovitosti

investicija velikih mega korporacija.

Fleishman i Tyson (2007: 1079) navode da se u istom vremenu 1920-ih godina razvijaju tehnike
budzetiranja kao odgovor znanosti o troSkovnom racunovodstvu za potrebe racunovodstva
lokalnih vlasti (opcina, gradova) za kvalitetnijim upravljanjem javnih financija. Zacetnik
budzetiranja H. M. Lane jo§ je 1886. prezentirao tehniku budZetiranja na konferenciji
Americkog drusStva strojarskih inZenjera. Medutim, tehnika budzetiranja nije se koristila u
praksi u tvorni¢kom racunovodstvu niti je ozbiljnije istraZivana u znanosti sve do '20-ih godina
kada je primjenu nasla u racunovodstvu lokalnih jedinica. Prvi znacajniji ¢lanak o budzetiranju
lokalnih prora¢una objavio je Harvey Chase 1908. u zborniku Nacionalnog saveza lokalnih

jedinica.

Sljedece razdoblje, odnosno 1930-e i 1940-e godine 20. obiljezavaju dva vazna dogadaja. Prvi
je New Deal u americkoj ekonomiji. Zakonom je uredeno da sve industrije moraju posStovati
pravila u kreiranju prodajnih cijena, odnosno drzava je zakonima nametnula najvise cijene, a
takoder sprijecila pojavu damping cijena i s kontrolnih institucija uvela pojacane kontrole u
formiranju prodajnih cijena. Drugi je pad investicijskih aktivnosti u SAD-u i pojava

nesigurnosti za investitore Sto je stvorilo potrebu transparentnijeg poslovanja. Zakonom je

14



uredena objava podataka troskovnog racunovodstva za sve trziSno usmjerene industrije. Ova
dva dogadaja nametnula su kontrolu troSkova od strane drzave kako bi se zastitilo nacionalno

gospodarstvo.

U 1950-im godinama raste znacaj kontrole troSkova u ameri¢koj industriji. Herbert Simon je
1954. godine u svom ¢lanku ,,Umjetnost kontrole objavio istrazivanje na vise od 400 ispitanika
iz 7 razli¢itih industrija. Simon tvrdi da informacije troskovnog ra¢unovodstva podrzavaju 3
razlicite funkcije kontrole u poduzecu: mjerenje ucinka (financijskim izvjestajima i
izvjestajima o troSkovima), privlac¢enje pozornosti (usporedba stvarnih i planiranih troskova) i
rjeSavanje problema (donosenje odluka o investicijama). Simon je u svom radu dao veliko

znacenje standardizaciji troSkova kao mjeri za pracenje ucinkovitosti proizvodnje.

Fleishman i Tyson (2007: 1083) navode kako u '60-im godinama akademski racunovode C.
Horngren, W. Vatter i C. Devine u svojim radovima daju znacaj ne samo kontroli troskova
proizvodnje u odnosu na standardne troskove ve¢ i uvode nove pojmove kao $to su izravni i
op¢i troskovi te centri odgovornosti za pojedine troSkove. Posebno je znacajna bila primjena
koncepta rac¢unovodstva odgovornosti koji je zapravo koncept kontrole i budZetiranja troskova
u organizacijskim jedinicama poduzeca. Osnovna hipoteza je da se primjenom organizacije
prema centrima odgovornosti postize bolja ucinkovitost segmenata, a samim time i cjeline
poduzeca. Racunovodstvo odgovornosti podrazumijeva kreiranje centara odgovornosti za
odredene organizacijske jedinice ¢ija se ucinkovitost zeli mjeriti. Fleishman i Tyson (2007:
1083) smatraju da su Horngren, Vatter i Devine kao akademski ra¢unovode zasluzni za razvoj
akademskog pristupa upravljackom rac¢unovodstvu s usmjerenjem na poslovnu praksu koje

traje svo do danasnjih dana.

Ipak, sve do 1960 — ih godina proslog stoljeca postojao je opceprihvaceni sustav upravljanja
troskovima temeljem volumena, odnosno poznat kao Volume Based Costing System (VBC).
0Od 1960 — ih godina do danas razvijali su se novi suvremeniji pristupi u upravljanju troskovima.
Tradicionalni VBC sustav nije nestao, StoviSe pronalazi i dalje svoju primjenu tamo gdje
suvremeniji pristupi ne mogu dati rjeSenje. Od suvremenih pristupa upravljanju troskovima
najpoznatiji je ABC pristup (Activity-Based Costing Systems), zatim pristup upravljanju
troskovima zivotnog ciklusa proizvoda, pristup upravljanju ciljnim troskovima, throughput
pristup i neki drugi manje poznati pristupi u namjeri i uvjerenju da ¢e takvi pristupi pomoci
menadzerima pri donoSenju poslovnih odluka. Vazno je naglasiti da su samo VBC 1 ABC

pristupi primjenjivi u svakoj organizaciji, bilo proizvodnoj ili neproizvodnoj.
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Neki akademski ratunovode poput R. Kaplana i R. Coopera (1988) predlagali su i dokazali da
tradicionalni pristup u standardizaciji troSkova usmjerenih isklju¢ivo na rad nuzno treba
zamijeniti novim pristupom u kontroli i upravljanju troSkovima. Taj novi pristup treba prije
svega odgovoriti izazovima strateSkog upravljanja ali i sve ve¢e automatizacije proizvodnje u

kojoj rad gubi svoj udio u troskovima.

R. Cooper i R. Kaplan (1988) predstavili su ideju rasporeda opc¢ih tro§kova temeljem aktivnosti,
odnosno Activity Based Costing System. Novi pristup alokacije op¢ih tro§kova (proizvodnih i
neproizvodnih) bila je velika inovacija za troSkovno i upravljacko racunovodstvo. Rezultati
dobiveni ovim pristupom radikalno su promijenili racunovodstvene sustave upravljanja
troSkovima. Do tada su se op¢i troSkovi rasporedivali temeljem volumena (izravnih troskova
proizvodnje, izravnih sati rada u proizvodnji, prihoda i dr.). Medutim, Cooper i Kaplan (1988:
96) se okrecu op¢im tro§kovima i kriterij za njihovu alokaciju traZze u samim op¢im tro§kovima
i u dinamici proizvodnje. ,,Teorija na kojoj je utemeljen nas model je jednostavna. Prakticno
sve aktivnosti poduzeca postoje kako bi podrzale proizvodnju i isporuku proizvoda i usluga.
Zato treba sve troskove promatrati kao proizvodne troskove.“. Temeljna ideja bila je da se
alokacija opc¢ih troskova na proizvode i usluge primijeni u dva koraka. Prvi je korak bio
intervjuiranje zaposlenika 1 istrazivanje sa svrthom da se utvrde sve aktivnosti koje oni
izvrSavaju i troskovi (i vrijeme) koji su potrebni za izvrSavanje tih aktivnosti. Drugi je korak

bio alokacija tih aktivnosti (troskova) na proizvode i usluge.

Novi sustav upravljanja troskovima temeljem aktivnosti uvodio se u ‘90 — im godinama u mnoge
velike poslovne sustave sa svrhom strateskog upravljanja troskovima. Medutim, primjena ABC
modela nije bila niti malo jednostavna i nakon poc¢etnih pokusaja uvodenja i upravljanja s novim
troSkovnim sustavom, ABC sustav dobivao je sve viSe kritika. Najvise kritika usmjereno je na
dva problema koja ABC sustav nije mogao rijesiti prakticnom primjenom: a) alokacija
nerasporedenih troSkova i b) visoki troSkovi u novcu i vremenu potrebni za kvalitetnu
implementaciju sustava. Cooper i Kaplan (1988) pretpostavili su da samo dva tipa troskova ne
treba uzeti u obzir prilikom alokacije op¢ih troSkova: a) troSkovi nastali zbog proizvodnje koja
odstupa od planske proizvodnje i b) troskovi istrazivanja i razvoja novih proizvoda. Medutim,
upravo je u prvoj pretpostavki najveca metodoloska kritika novog sustava. Planska proizvodnja
rijetko postaje stvarna proizvodnja i zato je sustav nedovoljno prakti¢an da rijesi probleme koje

tradicionalni Volume Based Costing System rjesava.
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Ogranic¢enja ABC sustava nakon 20 godina od njegovog uvodenja isticu Atkinson, Kaplan,
Matsumura i Jung (2012: 195-196): ,,lzvorna ABC formulacija bila je vrlo osjetljiva na
subjektivne procjene zaposlenika o njihovim utroscima vremena za razlicite aktivnosti koje su
izvrsavali i nije uspjela upravljati s neiskoristenim kapacitetima... proces intervjuiranja i
istrazivanja zaposlenika bio je dugotrajan i skup... zaposlenici su smatrali nametljivim i
dosadnim stalno procjenjivati koliko vremena trose na razlicite aktivnosti... Znacajan utrosak
vremena i troskova za procjenu ABC modela i za upravljanje modelom kroz intervjuiranje i
istrazivanje postao je najveca zapreka opcem usvajanju ABC modela... mnogi ABC sustavi bili
su neadekvatno azurirani i uzrokovali su netocne troskovne informacije i netocne procjene za
procese, proizvode i troSkove kupaca... menadzeri su takoder sumnjali u tocnost sustava
utemeljenog na individualnim subjektivnim procjenama utroSenog vremena... menadzeri su
spoznali da je vrlo tesko dodati nove aktivnosti i dodati vise detalja novim aktivnostima... nove
aktivnosti mogu biti dodane nakon intervjuiranja i istraZivanja zaposlenika i procjene njihove
alokacije vremena za nove aktivnosti... menadzeri su trosili vise vremena argumentirajuci o
vaznosti tocne procjene troskova modela nego sto su se bavili unapredenjem neefikasnih
procesa, neprofitabilnih proizvoda i kupaca... ekspanzija podataka uzrokovala je
prekapacitiranost analitickih alata... potrebni su bili dani da se proces od mjesec dana
biljezenja podataka obradi... i konacno kada su zaposlenici odgovarali koliko vremena trose
na aktivnosti koje izvrSavaju, dodavali su do 100 % vise vremena... malo zaposlenika bi
odgovorilo da je njihovo radno vrijeme neiskoristeno ili nedovoljno... Dakle, troskovne
vrijednosti po aktivnostima bile su kalkulirane pretpostavljajuci da su resursi proizvodnje 100

% iskoristeni, ali to prakticno nije bilo pravilo.*

Zbog svih navedenih ograni¢enja i problema koji su nastajali implementacijom ABC sustava u
poduze¢ima Kaplan i Anderson (2004) u HBR-u objavljuju ¢lanak ,,Time-Driven Activity-
Based Costing®. U reviziji ABC sustava pokuSavaju rijesiti probleme koji su se pojavljivali
njegovom primjenom. Njihova je nova ideja da se izbjegnu administriranja u fazi intervjuiranja
i istrazivanja zaposlenika i neto¢ne procjene koliko vremena trose na pojedine aktivnosti. ,,U
revidiranom pristupu, menadzeri izravno procjenjuju resurse koji su potrebni za svaku
transakciju, proizvod ili kupca, u odnosu na ranije kada su dodjeljivali troskove najprije
aktivnostima, a zatim proizvodu ili kupcu. Za svaku skupinu resursa samo je dva parametra
vazno procijeniti: troskove po jedinici vremena potrebnog resursa i vrijeme potrebno za
iskoristenje resursa za proizvode, usluge i kupce... Umjesto da istraZzuju zaposlenike i kako trose

svoje vrijeme, menadzeri najprije izravno procjenjuju prakticne kapacitete resursa koji su
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potrebni kao postotak od teoretskih kapaciteta... Ako zaposlenik ili stroj mogu raditi 40 sati
tjedno, njihov prakticni kapacitet je 32 do 35 sati tjedno.... Za stroj, menadzeri mogu dodati 15
% razlike izmedu teoretskog i prakticnog kapaciteta kako bi pokrili odrzavanje, popravke i
prazne hodove... vazno je ne biti previse osjetljiv na manje pogreske u procjenama. Cilj je biti
priblizno tocan, s recimo 5 — 10 % mogucnoséu greSke... Kapaciteti vecine resursa bit ce
mjereni u viemenu, medutim novi ABC pristup moze mjeriti kapacitete i u drugim jedinicama.
Na primjer, kapacitet skladista bit ¢e mjeren u povrsini prostora... menadzeri zatim utvrduju
mjeru po kojoj su pojedini resursi utroseni... Vise nije potrebno provoditi intervjuiranja i
istrazivanja zaposlenika... Vazno je naglasiti, ovdje vise nije pitanje postotka koliko vremena
zaposlenici trose na aktivnosti ve¢ koliko vremena treba da bi dovrsili pojedinu aktivnost.
Naglasavamo, tocnost nije kljucna, pravilo tocnosti nije toliko vazno.” 1z ovog revidiranog
pristupa moze se zakljuéiti da novi TDABC (Time-Driven Activity-Based Costing) sustav
nastoji rijesiti tri problema koja prethodni ABC sustav nije uspijevao: 1) jednostavnost
implementacije s obzirom na vrijeme, 2) manji troskovi implementacije s obzirom na

kontinuirano istrazivanje zaposlenika i 3) apsorpcija svih op¢ih troskova.

Osim tradicionalnih VBC metoda i suvremenije TDABC potrebno je spomenuti jo§ tri vazna
pristupa upravljanju troskovima: a) troSkovi Zivotnog ciklusa proizvoda, b) ciljni troskovi i c)
throughput pristup upravljanju troskovima. Ipak, treba naglasiti da su samo VBC i ABC sustavi
opce primjenjivi 1 dugoro¢no orijentirani, odnosno mogu se implementirati u svako poduzece.
Troughput pristup mozZe se primijeniti u proizvodnim poduze¢ima i poduze¢ima koja se bave
trgovinom, ali nema svrhe u veéini usluznih poduzeéa (nemaju zalihe proizvoda i roba) i
orijentiran je kratkoro¢nom podizanju ucinkovitosti (do mjesec dana). Pristupi upravljanju
troSkovima Zivotnog ciklusa proizvoda i ciljnim troSkovima primjenjivi su samo u proizvodnim

poduzeéima.

Pristup upravljanja troSkovima zivotnog ciklusa proizvoda utemeljen je na teoriji o zivotnom
ciklusu. Prema ovoj teoriji svaki proizvod prolazi kroz tri temeljne faze: istraZivanje i razvoj,
proizvodnja i prodaja i post prodajne aktivnosti. Proizvod nastaje u fazi istrazivanja i razvoja.
Ta faza pocinje s istrazivanjem trziSta 1 utvrdivanja zahtjeva potroSa¢a s obzirom na
karakteristike proizvoda i s obzirom na cijenu koju su voljni platiti. InZenjeri sastavljaju listu
proizvodnih specifikacija, zatim kreiraju dizajn proizvoda i na posljetku se proizvod projektira.
Zatim se na temelju sastavnica proizvoda traze najpovoljniji dobavljaci s obzirom na kvalitetu
1 cijenu. Zatim se racuna cijena koStanja proizvoda. Na kraju se izraCunava potencijalni profit
kada se od cijene koju su kupci voljni platiti oduzmu troskovi proizvoda. Proizvod zatim prelazi
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u fazu proizvodnje i prodaje. U toj drugoj fazi provode se povremena smanjenja troSkova
proizvodnje uslijed primjene nekih od lean tehnika menadzmenta (npr. kaizena). Proizvod
moze imati i troSkove popravaka i otklanjanja kvarova uslijed jamstava, ali i1 troskove
odlaganja. Svi troskovi nastali od aktivnosti istrazivanja trziSta do trenutka zbrinjavanja
proizvoda nazivaju se troskovi zivotnog ciklusa proizvoda i vazno ih je znati vrlo precizno

procijeniti u fazi istrazivanja i razvoja.

Pristup upravljanja ciljnim troskovima proizvoda utemeljen je takoder na teoriji o zivotnom
ciklusu i nastao je iz upravljanja troSkovima Zivotnog ciklusa proizvoda. Ima iste tri faze
zivotnog ciklusa (istrazivanje i razvoj, proizvodnja i prodaja i post prodajne aktivnosti).
Zapravo, taj pristup odnosi se najvise na aktivnosti vezane za istrazivanje i razvoj, a razvili su
ga japanski inZenjeri 60-ih godina proslog stoljeca. Proces poc€inje s istrazivanjem trziSta i
utvrdivanjem potreba potrosaca i njihovim zahtjevima za karakteristikama proizvoda i cijenom
koju su voljni platiti, medutim za razliku od prethodnog pristupa u ovom je pristupu jaca
ukljucenost kupcéevih zahtjeva. Zatim inZenjeri sastavljaju listu specifikacije proizvoda i
projektiraju proizvod i njegov dizajn. Posebna je usredotoCenost na tro§kove koji se mogu
pojaviti u trecoj post prodajnoj fazi i ti se troskovi zele svesti na najmanju mjeru. Pred inzenjere
se stavlja zahtjev da proizvod nosi odredeni profit (ciljnu dobit po jedinici proizvoda) s obzirom
na o¢ekivani volumen proizvodnje. S obzirom da su poznate varijable, prodajna cijena i ciljna
dobit, inZenjeri racunaju ciljne tro§kove. Kada su poznati ciljni troSkovi inzenjeri poduzimaju
dva procesa za redukciju troSkova. Prvi je proces testiranja vrijednosti svake komponente koja
se potencijalno moZe ugraditi, a da ne smanji funkcionalnost 1 u¢inkovitost. Drugi proces je
smanjenje troSkova dobavljac¢a razvijanjem partnerskog odnosa s dobavlja¢ima koji jamce
nabavke komponenti proizvoda u skladu sa zahtjevima cijene i kvalitete. Svrha oba ova pristupa
(troSkovi Zivotnog ciklusa i ciljni troSkovi) je upravljanje troskovima proizvoda kroz citav

zivotni ciklus proizvoda.

Uz ve¢ spomenute pristupe u praksi se primjenjuje i ,, Throughput* pristup kontroli i upravljanju
troskovima. Zapravo rije¢ je o pristupu za donosenje odluka s efektima na kratki rok (do mjesec
dana). Kreatori ,Teorije ograni¢enja“ i ,,Throughput sustava financijskih pokazatelja
ucinkovitosti su Eliyahu Goldratt i Jeff Cox. Oni su u svom djelu ,,The Goal“ definirali
poduzece kao sustav za stvaranje profita i postavili temeljnu hipotezu da ¢e sustav biti
ucinkovitiji ako se unaprijedi najslabiji element koji ograni¢ava proizvodnost. 1z te perspektive
promatranje opc¢ih troSkova gubi smisao jer je u kratkom roku potrebno osigurati §to vecu
proizvodnost sustava uz Sto manje zalihe. Ovaj tehnicki pristup mjerenju ucinkovitosti
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zanemaruje utjecaj trziSta na sustav poduzeca i pretpostavlja da su trziSni uvjeti stalni i da
potraznja nije determinirana cijenama, a to jednostavno nije pravilo. Zato je primjena ovakvog
pristupa ogranicena. Teorija ograni¢enja i troughput pristup imaju svoju primjenu prije svega u
unapredenju internih procesa. Primjenjuju se uglavnom u proizvodnim i trgovackim
poduze¢ima. Ovaj se pristup primjenjuje na razini cijele organizacije u slucajevima kada
poduzeée nudi jedan proizvod ili uslugu (ili skupinu po kvaliteti i cijeni usporedivih proizvoda).
,» 1eorija ogranicenja ima tri mjere: 1) throughput kontribucija, 2) investicijski troskovi i 3)
operativni troskovi. Troughput kontribucija je razlika izmedu prihoda i troSkova izravnog rada
i materijala u proizvodima koji su prodani; investicijski troSkovi su troskovi sirovima,
materijala i ljudskog rada (varijabilni troskovi proizvodnje), a operativni troskovi su svi drugi
troskovi... npr. amortizacija, place neproizvodnog osoblja... Teorija ogranicenja istice vaznost
kratkorocne optimizacije kroz troughput kontribuciju. Vremenski okvir za planiranje je
uglavnom mjesec dana. U tom kratkom vremenu svi troskovi su fiksni i neizbjezni, Sto
objasnjava zasto se ova teorija usredotocuje na maksimiziranje troughput kontribucije. Prije
svega, cini se suprotna od ABC sustava jer je ABC sustav usredotocen na kvartalno, godisnje i
visegodisnje razdoblje. Dakle, teorija ogranicenja i ABC sustav su kompatibilni samo u

kratkorocnom razdoblju...”. (Atkinson, Kaplan, Matsumura i Jung: 2012: 255-256).

Thrpughput pristup je prakticki dugoro€no neprimjenjiv u viSesegmentnim poduzecima koja
proizvode ucinke za razlicita ciljna trzista (diverzificirana proizvodnja). Dok su VBC 1 ABC
pristupi usmjereni na rjeSavanje problema ,.kako sto pravednije alocitati opce troskove na
troskovne objekte*, throughput pristup ne bavi se ovim problemom. Throughput ne daje
prakti¢nu vaznost rjeSenju problema alokacije op¢ih troskova. Throughput pristup usredotocen
je na §to vecu prodaju zaliha i veéu proizvodnju te postizanje efekta ekonomije obujma na razini
cijelog poduzeca, a ne na razini segmenta. Za troughput pristup je svejedno je li rije¢ o opéim
troskovima poduzeca (op¢i troskovi razdoblja) ili op¢im troSkovima segmenta (op¢i troskovi
proizvodnje). U oba slucaja, througput pristup te trosSkove prepoznaje kao operativne troSkove
(u kategoriju operativnih troskova svrstavaju se ¢ak i troskovi izravnog rada u proizvodnji) koji
se mogu smanjiti po jedinici proizvedenog ucinka samo ve¢im obujmom proizvodnje koji je
potaknut vecom prodajom. Jednostavno receno, ovaj tehnicki pristup zanemaruje utjecaje
trziSta 1 zakonitosti ponude i potraznje kada se mijenjaju prodajne cijene. Pretpostavka
throughput pristupa je da ¢e se smanjenjem prodajnih cijena rijesiti problem prekobrojnih
zaliha, povecati prodaja i posljedi¢no proizvodnja. Zanemaruje se Cinjenica da postoji

konkurencija koja moze takoder odgovoriti smanjenjem svojih prodajnih cijena Sto ¢e utjecati
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da se prodaja u oba poduzeca odvija intenzitetom kakav je bio i prije smanjenja cijena. Drugim
rijeCima, teorija ograni¢enja usredotocena je na ograni¢enja u poduzecu, a zanemaruje utjecaje
vanjske okoline na poduzeée. Zato je throughput pristup primjenjiv na kratak rok u
visSesegmentnom poduzecu i1 to kada smanjenje cijena i oekivano povecanje prodaje nece
utjecati u buduénosti na trziSne uvjete po kojima ¢e poslovni segment prodavati ucinke na

slobodnom trzistu.

Pristupi upravljanju troskovima poput upravijanja troskovima Zivotnog ciklusa, upravijanja
ciljnim troskovima, throughput pristup 1 dr. pristupi (Kaizen Costing, Lean Costing,
Environmental Costing...) imaju svrhu kontinuiranog unapredenja troSkovne ucinkovitosti u
proizvodnim procesima, logisti¢kim i drugim operacijama. Upravljanje troskovima u ovim
pristupima usmjereno je na upravljanje izravnim troskovima proizvodnje i logistike. Ovi
pristupi problem alokacije op¢ih troskova na troSkovne objekte rjeSavaju dodavanjem marze
kontribucije koja pokriva planirane opée troskove. Drugim rije¢ima, ovi pristupi nemaju u svom
fokusu alokaciju opéih troskova na segmente i nositelje troska kao $to je to sluc¢aj kod ABC i
VBC pristupa. ABC i VBC pristupi mogu biti kompatibilni sa pristupima koji su usmjereni na

uc¢inkovitost operacija kada se primjenjuju u viSesegmentnim poduzec¢ima.

U danasnje vrijeme, iz perspektive upravljanja opéim troskovima poduzeca, samo ABC i VBC
pristupi nude rjesenja za pokusaj Sto pravednijeg prijenosa op¢ih troSkova na troskovne objekte.
Ova disertacija ima cilj dati znanstveni doprinos problemu alokacije (prijenosa) op¢ih troSkova
na troSkovne objekte (mjesta troSka i nositelje troS§ka) i nalazi primjenu u onim poduzeé¢ima
koja su visesegmentna i u fazi rasta. U poduzec¢ima koja su viSesegmentna i nalaze se u fazi
rasta, postoji zahtjev menadzmenta za mjerenjem ucinkovitosti segmenata u kratkoro¢nim
intervalima (mjeseci, kvartali). Suvremena ABC metoda i tradicionalna VBC metoda u
odredenim slucajevima mogu dati rezultate mjerenja koji su u suprotnosti sa zakonom
ekonomije obujma $to moZe navesti menadZzment na krive zakljucke i odluke. Cilj ove
disertacije je rijeSiti probleme koji ABC i VBC metoda nisu rijesili, a ti se problemi
interpretiraju kroz ovaj rad. Nova metoda ima holisti¢ki pristup u rjeSavanju tih problema i

nastavlja tamo gdje su VBC i ABC metode stale.

Nova metoda utemeljena je na teoriji o planiranim vrijednostima budu¢ih u¢inaka i modelu koji
pojasnjava funkcioniranje poduzeca iz perspektive donoSenja poslovnih odluka i alokacije
resursa. Nova metoda kombinira VBC i ABC pristup sa poslovnim planiranjem kao klju¢em

(driverom) za raspored op¢ih troskova.
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1.3. Svrha i hipoteze istraZivanja

1.3.1. Svrha istrazivanja

Svrha istrazivanja u ovoj disertaciji je kreirati i objasniti novi model funkcioniranja poduzeca
iz perspektive donosenja poslovnih odluka i alokacije resursa proizvodnje te kreirati i objasniti
novu metodu rasporeda opcih troSkova. Novi model interpretira funkcioniranje sustava
poduzeca kroz interakciju s okolinom u dinamici vremena. Takoder, novi model pojasnjava
uzro¢no-posljedicne veze izmedu poslovnog odlu¢ivanja i alokacije osnovnih resursa
proizvodnje. Teorija o planiranim vrijednostima budu¢ih u¢inaka logic¢ka je konstrukcija na
kojoj se temelji model i nova metoda. Svrha nove metode rasporeda opéih troskova je objasniti
postupke mjerenja i izraCunavanja udjela opcih troSkova u ukupnim opéim troSkovima
poduzeca za S§to toéniji izratun poslovne ucinkovitosti poduzeca i njegovih segmenata U

kratkoro¢nim vremenskim intervalima.

1.3.2. Hipoteze istrazivanja

Istrazivanje u ovoj disertaciji temelji se na sljede¢im hipotezama:

I.  PostojeCe VBC i ABC metode mogu prilikom mjerenja u€inkovitosti segmenata u

kra¢im razdobljima dati rezultate u suprotnosti sa zakonom ekonomije obujma.

Il. U istrazivanju predlozenim novim modelom i metodama mjerenja 1 udjela opc¢ih
troSkova mogu se planirati 1 kontrolirati op¢i troSkovi poduzeca za jedno ili viSe
vremenskih razdoblja, za svaki pojedina¢ni segment, viSe segmenata i poduzece u
cjelini.

1. Novim modelom i metodama moZe se mjeriti u¢inkovitost svakog (pod)segmenta i to

tako da su dobiveni rezultati u suglasju sa zakonom ekonomije obujma.

1.3.3. Ocjena realnosti hipoteza na primjeru poduzeca ,,X*

Pretpostavimo imaginarno poduzece u kojem se u dva razli¢ita segmenta proizvode dva razlicita
proizvoda. Svaki segment ima svog menadzera, odnosno svaki segment je samostalni centar

odgovornosti (ili profitni centar).
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Primjer 1: Poduzeée ,, X" proizvodi 2 razlicita proizvoda (,,a“ i ,,b*) u dva proizvodna pogona

(,A“i, B*). Uprethodnom obracunskom razdoblju proizvedeno je 30.000 kom proizvoda ,,a*

i 60.000 kom proizvoda ,,b*. Varijabilni trosak proizvoda ,,a* je 150 knlkom, a proizvoda ,,b
1.000 kn/kom. Fiksni troskovi pogona ,,A* su 500.000 kn, a pogona ,,B*“ 5.000.000 kn. Ukupni

opci troskovi poduzeca iznose 9.000.000 kn i takoder su fiksni. Prodajna cijena proizvoda ,,a*

je 220 kn/kom, a proizvoda ,,b* 1.400 kn/kom. U prethodnom razdoblju za proizvodnju

proizvoda ,,a " izvrseno je 1500 aktivnosti, a za proizvod ,,b* izvrseno je 15000 aktivnosti.

U sljedecem (tekucem) razdoblju pogon ,,A“ povecao je proizvodnju i prodaju proizvoda ,,a “

za 30 %, a pogon ,, B* smanjio proizvodnju i prodaju proizvoda ,,b* za 30 %.

Tablica 1. Primjena VBC i ABC metoda rasporeda op¢ih troskova na primjeru poduzeca ,, X

PRETHODNO RAZDOBLIJE

TEKUCE RAZDOBLIE

PROMIJENA U OBUJAMU

PROIZVODNIJE

OPIS 30% 0% -30%
OPCI OPCI
POGONA TROZKOVI POGON B POGON A TROZKOVI POGONB
1IZNOS IZNOS IZNOS 1ZNOS 1ZNOS IZNOS
kolic¢ina
proizvodnje 30.000 60.000 39.000 42.000
varijabilni trosak
proizvodnje 150 kn 1.000 kn 150 kn 1.000 kn
fiksni trogak 9.000.000 | 5.000.000 9.000.000 5.000.000
500.000 kn kn kn | 500.000 kn kn kn
ukupni trosak 5.000.000 65.000.000 | 6.350.000 47.000.000
proizvodnje kn kn kn kn
cijena
proizvodnje (bez
opcih troskova) 167 kn 1.083 kn 163 kn 1.119 kn
prodajna cijena 220 kn 1.400 kn 220 kn 1.400 kn
. 6.600.000 84.000.000 | 8.580.000 58.800.000
ukupni prihod
kn kn kn kn
ukupne
aktivnosti 1500 15000 1950 10500
UKUPNA CIJENA KOSTANJA (SA SVIM TRO§KOVIMA) PREMA 3 METODE RASPOREDA OPCIH
TROSKOVA
metoda prihoda 188,52 1222,41 192,21 1306,05
metoda izravnih
troskova
proizvodnje 188,10 1222,62 190,29 1307,83
TDABC metoda 193,94 1219,70 198,97 1299,77

METODE

PROMJENE U UKUPNOJ CIJENI KOSTANJA USLIJED PROMJENA OBUJAMA PROIZVODNJE PREMA 3
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metoda prihoda +3,69 +83,64

metoda izravnih

troskova
proizvodnje +2,19 +85,21
TDABC metoda +5,03 +80,07

Izradio: autor.

Prema dva pristupa rasporeda opcih troskova, odnosno VBC i ABC metodama (koji za kriterije
rasporeda opc¢ih troSkova uzimaju prihode, izravne troSkove proizvodnje i aktivnosti) na
nositelje troska (proizvode) doslo je do promjene ukupnih cijena koStanja oba proizvoda u
odnosu na prethodno razdoblje. Premda je pogon ,,A* realizirao za 30 % vecu proizvodnju 1
prodaju u teku¢em obrac¢unskom razdoblju, u primjeni sve tri metode rasporeda op¢ih troskova

ukupna cijena koStanja proizvoda ,,a* je porasla u sva tri izracuna.

Na primjeru imaginarnog poduzeca ,,X* ne vrijedi aksiom ekonomije obujma da s porastom
obujama proizvodnje fiksni troskovi po jedinici proizvoda opadaju. Stovise, u ovom primjeru
oni su rasli i prema VBC i prema ABC metodama. Problem bi bio izrazeniji da je pogon ,,B*
imao jo$ veci pad proizvodnje. Kad bi se dogodio slucaj da pogon ,,.B“ nema proizvodnje,
ukupna cijena kos$tanja proizvoda ,,a*“ udvostruéila bi se u odnosu na prethodno razdoblje prema
spomenute tri metode. Temeljni uzrok ovog problema je $to su fiksni troskovi primijenjenim

metodama pretvoreni u varijabilne i ovisni o obujmu proizvodnje.

Mnogi autori kritiziraju ABC metodu kao metodu koja ne apsorbira sve opce troskove.
Medutim, Kaplan i Atkinskon (2003) publicirali su ¢lanak ,, Time-Driven Activity-Based
Costing™ i novim revidiranim postupkom pokusali su rijesiti problem neapsorbiranih troskova.
Dodavanjem neapsorbiranih troSkova aktivnostima sa svrhom njihove bolje alokacije postize
se efekt da je i ova metoda u suprotnosti sa zakonom ekonomije obujma. Neki autori koji
zastupaju troughput pristup upravljanju troskovima smatraju da ABC metoda kao i VBC
metode kaznjava uspjesnije menadzere: ,,ApsOrpcijski troskovi su nekonzistentni sa troughput
pristupom jer kaznjavaju menadzere koji smanjuju zalihe. “ (The Theory of Constraints and its
Thinking Processes, 2009: 28). Pod tvrdnjom da smanjuju zalihe misli se na bolju prodaju
proizvoda i bolju u¢inkovitost jer je cilj troughput pristupa maksimalizacija prodaje i smanjenje

zaliha.

Mnogi menadzerski racunovode kritiziraju ABC pristup jer opée troskove alocira na nositelje
troSka varijabilnim pristupom. ,, Neki tvrde da takva alokacija opcih troskova postupa sa

neizravnim troskovima i troSkovima zajednickih sluzbi kao s varijabilnim... mnogi
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argumentiraju da su to neizravni troskovi i troskovi podrske zajednickih sluzbi, odnosno fiksni
troskovi. Mi smatramo da su to troskovi koji su 'dodijeljeni', a ne fiksni. Vecina troskova
rasporedenih preko ABC sustava su dodijeljeni jer menadzeri unaprijed cine odluku o nabavci

resursa znajuci tocno koji ¢e volumen proizvodnje biti.* (Atkinson, Kaplan, Matsumura i Jung,

2012: 179-180).

Mozemo konstatirati da je istina u raspravi izmedu onih koji kritiziraju ABC sustav zbog
varijabilnog rasporeda opcih (fiksnih) troSkova i autora revidiranog TDABC sustava negdje
izmedu suprotnih stavova. Naime, to¢na je tvrdnja da su op¢i troskovi pretezito fiksni i to¢na
je suprotna tvrdnja da zbog planiranja proizvodnosti menadzeri mogu planirati kvantitetu
aktivnosti op¢ih sluzbi koja ¢e nastati zbog planirane proizvodnosti. Medutim, nitko ne moze
izraCunati koliko ¢e iznositi trosak aktivnosti jer postotak tog troSka (cost rate) nije moguce
utvrditi prije kraja obracunskog razdoblja. Ako se on pak kalkulativno utvrduje prije pocetka
obracunskog razdoblja, ostaje 1 dalje isti problem koji ABC sustav ima s alokacijom op¢ih

troSkova.

U ovom se radu predlaze rjeSenje tog problema primjenom novog modela i metode udjela.
Temeljni problem bi se rijeSio tako Sto bi fiksni troSkovi ostali fiksni i pri njithovom
rasporedivanju na organizacijske jedinice, jer bi se rasporedili u odredenom postotku koji bi se
nuzno morao izracunati prije poc¢etka nekog obracunskog razdoblja. Kljucevi rasporeda bi se
dobili poslovnim planiranjem, odnosno budzZetiranjem troSkova za sljedece razdoblje. Tehnike
budzetiranja temeljile bi se na ekvivalentnim odnosima izraCunatim iz srednjih statistickih
vrijednosti vremenskih nizova (na¢in izracuna postotnih omjera bit ¢e kasnije interpretiran kroz

rad). Na taj bi nacin jedan segment bio neovisan od aktivnosti drugih segmenata.

Jedna od temeljnih pretpostavki u ovom modelu i metodi je da nuzno postoji konvencija izmedu
vrhovnog menadzmenta i menadzmenta organizacijske jedinice o mjerilima i ciljevima
ucinkovitosti organizacijske jedinice koje je potrebno ostvariti, a to je i nacelo budZetiranja
troSkova 1 racunovodstva odgovornosti. ,,Prema tome, budzet u cijoj je izradi sudjelovao
menadzZer na kojeg se proracunske svote odnose moze se smatrati nekom vrstom ugovora
izmedu vrhovnog menadzmenta i menadzera centra odgovornosti... moze se prihvatiti postavka
Grahama Motta (Management accounting for decision makers, Pitman Publishing, London,
1991.) da su glavni sudionici u izradi budzeta: odbor direktora koji odreduje ciljeve, budzetski

odbor koji daje skicu plana i strucnu pomo¢ i funkcionalni menadzeri.” (Belak, 1995: 176).
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Planirani obujam proizvodnje i planirani troskovi proizvodnje ulazne su varijable za izra¢un

kljuceva rasporeda prema novom modelu i metodi.

Primjer 2: Pretpostavimo da je menadzment poduzeéa ,,X* za tekuce razdoblje planirao
obujam proizvodnje i budzZetirao troskove poslovanja u jednakim vrijednostima kao i za

prethodno razdoblje. U teku¢em razdoblju dogodile su se promjene u obujmu proizvodnje kako

Jje objasnjeno u prethodnom primjeru.

Tablica 2. Primjena metode udjela u rasporedu op¢ih troskova poduzeéa ,, X

BUDZETIRANJE TROSKOVA ZA TEKUCE TEKUCE RAZDOBLIE
RAZDOBLIE RE:(;.:/?IRAN OB:-JJOA;)/I PROIZng;JE
OPI> oPCI oPCi
POGON A TROZKOVI POGONB | POGONA TROZKOVI POGON B
IZNOS IZNOS IZNOS 1IZNOS IZNOS IZNOS
kolicina
proizvodnje 30.000 60.000 39.000 42.000
varijabilni troSak
proizvodnje 150 kn 1.000 kn 150 kn 1.000 kn
fiksni trogak 9.000.000 | 5.000.000 9.000.000 | 5.000.000
500.000 kn kn kn | 500.000 kn kn kn
ukupni trosak 5.000.000 65.000.000 | 6.350.000 47.000.000
proizvodnje kn kn kn kn
cijena
proizvodnje (bez
opcih troskova) 167 kn 1.083 kn 163 kn 1.119 kn
opci troskovi po 8.357.143 8.357.143
segmentu 642.857 kn kn | 642.857 kn kn
UKUPNA CIJENA KOSTANJA (SA SVIM TROSKOVIMA) PREMA METODI UDJELA OPCIH TROSKOVA
e IR 1.222,62 1.318,03
188,10 kn kn 179,30 kn kn
PROMIJENE U UKUPNOJ CIJENI KOSTANJA USLIJED PROMJENA OBUJAMA PROIZVODNJE
metoda udjela ‘ ‘ ‘ -8,79 +95,41

Izradio: autor.

Metodom udjela op¢i (fiksni) troskovi ostali su i dalje fiksni prilikom rasporeda na
organizacijske jedinice bez obzira na njihov obujam proizvodnje. Dakle, u ovom je primjeru
cijena koStanja proizvoda ,,a* zbog ekonomije obujma niza. Time je potvrdeno pravilo da fiksni
troskovi po jedinici proizvoda padaju s povecanjem obujama proizvodnje. Na ovom je
jednostavnom primjeru dokazano kako VBC i ABC sustav mogu kazniti uspjesniji poslovni

segment.
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1.4. Ocekivani znanstveni doprinos

Ovaj rad i1 dobiveni rezultati pripadaju podrucju upravljatkog ra¢unovodstva. U radu se
interpretira novi model i metodu za rjeSavanje problema rasporeda op¢ih troskova na poslovne
segmente 1 njihove ucinke. Model i metoda primjenjivi su u svim poduze¢ima koja proizvode
najmanje dva (prema obujmu i sastavnicama) razli¢ita proizvoda. Novi model i metoda
kombiniraju oba pristupa i rjeSavaju problem koje tradicionalni VBC i suvremeniji ABC sustavi
nisu mogli rijesiti, a koji se odnose na realniji raspored opcih troSkova. Dakle, poput VBC
sustava i ABC sustava 1 novi model i metoda rasporeda opc¢ih troskova su opée primjenjivi.
Prije svega, novi model 1 metoda imaju svrhu pruziti menadzmentu poduzeca $to realnije i
to¢nije informacije o poslovnoj ucinkovitosti segmenata. Te informacije mogu biti vazne za
strateSke 1 operativne odluke. Model i metoda mogu pruziti realne informacije o u¢inkovitosti

segmenata i proizvodnih uc¢inaka u kratkom roku.

Novi model i metoda primjenjivi su u industrijama sa sloZzenim procesima proizvodnje i
viSesegmentnim poduze¢ima, gdje postoji zahtjev za periodi¢kim financijskim izvjestajima za
profitne centre i/ili za pojedine projekte, osobito u gradevinskoj industriji gdje se odvija
visefazna proizvodnja prema radnim nalozima. Takoder, poduzeca koja se nalaze u fazi rasta
imaju potrebu za periodickim financijskim izvjeStajima onih profitnih centara, strateSkih
poslovnih jedinica, projekata ili proizvoda na kojima se temelji rast. Model i metoda rjesavaju
problem u valorizaciji poslovne ucinkovitosti proizvodne organizacijske jedinice, usluzne
organizacijske jedinice, trgovinske organizacijske jedinice, stroja, proizvodne linije, projekta i

gradilisSta.

Model omogucuje izradu dva izvjestaja o poslovnoj uéinkovitosti, jedan prema mjerenim
veli¢inama koji rasporeduje opce troskove temeljem aktivnosti, a drugi prema izracunatim
udjelima koji rasporeduje opce troskove temeljem postotnog udjela. Svaki izvjestaj iskazat ¢e
svoj poslovni rezultat, medutim u novom modelu samo je izvjestaj temeljem metode udjela
realan za donosenje poslovnih odluka. Model promatra poslovanje poduzeca kroz dinamiku
vremena (metoda udjela) 1 u obzir uzima povijesna razdoblja poslovanja. Omogucuje
standardizaciju izravnih troskova i optimiziranje op¢ih troskova poslovanja. Zarazliku od VBC
i ABC metoda, metoda udjela je uvijek i bez izuzetka u suglasju sa zakonom ekonomije obujma
i to daje logicku potvrdu da rezultat dobiven metodom udjela ima veci realitet. Prednost novog
modela i metode udjela je njihova jednostavnija i ekonomicnija implementacija. Za razliku od

ABC metode u kojoj zaposlenici moraju kontinuirano procjenjivati koliko vremena troSe na

27



pojedine aktivnosti i za razliku od TDABC metode u kojoj to ¢ini sam menadzer, metoda udjela
¢ijoj primjeni prethodi mjerenje aktivnosti daje statisticki precizniji utroSak vremena po

pojedinim segmentima.

1.5. Struktura rada

Disertacija ima devet poglavija.

U uvodnom dijelu kroz uvodnu raspravu pojasnjeno je znacenje temeljnih podrucja istrazivanja
upravljatkog ra¢unovodstva i njegovog znaenja u poduzetniStvu. Sastavljen je pregled
najvaznijih dostignuéa u podrucju upravljackog racunovodstva i internog izvjeS¢ivanja koje se
odnose na metodologiju rasporeda i obra¢unavanja tro§kova, te na koncipiranje izvjesStaja o
ucinkovitosti. U ovom poglavlju postavljene su temeljne hipoteze istrazivackog rada. Pojasnjen
je znanstveni doprinos rada i navedena temeljna struktura rada i na kraju uvodnog dijela dodan

je rje¢nik struénih pojmova koji se koriste u radu.

U drugom poglavlju definirani su ciljevi istrazivanja i prikazana je metodologija istrazivanja.

U trecem poglavlju pojmovno se definiraju temeljni ¢imbenici proizvodnje, zatim pojmovi
troska, prihoda, rashoda, primitka i izdatka. PojaSnjava se znacenje planiranja u ukupnoj
drustveno—ekonomskoj i poduzetnickoj stvarnosti i njegov utjecaj na iskazivanje vrijednosti
ucinka. Na kraju se pojasnjava 1 logic¢ki dokazuje jedna od temeljnih teoretskih pretpostavki
ovog rada, a to je da su prije aktivnosti tro§enja cimbenika proizvodnje (prirodni resursi, kapital,
rad 1 tehnologija) nastanku troskova prethodili planovi poduzeca i da je vrijednost proizvedenog
uc¢inka zapravo odredena prije njegovog stvarnog nastanka na temelju povijesnih i sadasnjih

podataka te na osnovi donesenih planskih odluka.

U cetvrtom poglavlju pojasnjena je druga temeljna pretpostavka da je poduzece kao sustav dio
jedne vece cjeline drustveno—ekonomskog sustava povezanog od mnostva drugih poslovnih
sustava, kupaca, potrosaca, dobavljaca, kontrolnog sustava drzave, da egzistira u vremenu i da
ima svoju svrhu. Svrha postojanja poduzeca je njegova ucinkovitost, odnosno povecanje
imovine njegovih vlasnika. Osnova za mjerenje ucinkovitosti je raCunovodstveni sustav
knjizenja i biljeZenja poslovnih dogadaja. 1z te baze podataka kreiraju se izvjestaji financijskog

racunovodstva za vlasnike, banke, porezne institucije i druge vazne dionike. Oni imaju svoje
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interese od poslovanja poduzeca. S druge strane, poslovodstvo (poduzetnik, menadzment)
upravlja poduzeéem i odgovara za njegovu ucinkovitost te zahtijeva specificne i azurne
informacije za odluc¢ivanje. Drugim rije¢ima, menadzment je odgovoran da zadovolji te interese
kljucnih dionika. Dakle, poslovodstvo ima obvezu strateski promisljati o budué¢nosti s ciljem
da zadovolji interes klju¢nih dionika, a ostali zainteresirani dionici imaju potrebu analizirati
poslovanje u proslosti da zadovolje svoje interese. Uzevsi u obzir temeljno knjigovodstveno
nacelo neprekidnosti (kontinuiranosti poslovanja) koje je utemeljeno na strateskoj odluci o
dugoro¢nom postojanju poduzeca, namjera je iz ovih teza izvuci zakljucak kako je dugorocni
plan vaZan kriterij pri utvrdivanju uspjes$nosti poslovanja u kreiranju izvjestaja o u¢inkovitosti

u kra¢im vremenskim razdobljima, tzv. menadzerskim izvjesStajima.

U petom poglavlju pojasnjen je holistickim pristupom smisao funkcioniranja sustava poduzeca
na primjeru modela koji sadrzi Cetiri podsustava kao Cetiri elementa novog modela: strateski
podsustav, operativni podsustav, financijski podsustav i informacijsko — tehnoloski podsustav.
Takoder, pojasnjena je metoda i koncept mjerenja ucinkovitosti koji su utemeljeni na:
raGunovodstvenim pravilima i nacelima (na kojima se temelji utvrdivanje prihoda, rashoda,
dobiti i ucinkovitosti), holistickom modelu koji pojasnjava sustav poduzeca i teoretskim
postavkama o planiranim vrijednostima. Pojasnjena je metodologija obrac¢una op¢ih troSkova i
evidentiranja svih relevantnih tro§kova, kao i evidentiranja prihoda kako bi se u kona¢nici dobio

jedan objektivan i logicki objasnjiv izvjestaj o uc¢inkovitosti poslovanja poslovnog segmenta.

U Sestom je poglavlju primijenjena metoda obracuna i rasporeda op¢ih troSkova na odabranom
poduzec¢u (Vinkoprom d.0.0. za unutarnju i vanjsku trgovinu). U ovom poglavlju opisano je
poduzeée kao poslovni slucaj na kojem se primjenjuje nova metoda u skladu s opisanim

modelom poduzeca kao sustava.

U sedmom je poglavlju prikaz rezultata dobivenih primjenom nove metode rasporeda opé¢ih

troskova.

U osmom je poglavlju analiza rezultata i usporedba rezultata temeljem primjene nove metode
s rezultatima dobivenim iz VBC i ABC metodom i dokazivanjem realiteta istinitosti u

komparaciji sa zakonom ekonomije obujma.

U devetom poglavlju izneseni su zakljucci analize i ponudene preporuke za daljnji rad. U ovom

poglavlju iznosi se ocjena uspjesnosti procesa implementacije hove metode.
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1.6. Rjecnik temeljnih pojmova
ABC pristup — raspored op¢ih troskova temeljem kljuca aktivnosti opce rezije.

Alokacija opéih troSkova — prijenos opc¢ih troskova s opce rezije na poslovne segmente koji

ostvaruju realizaciju.

BiljeZenje — aktivnost evidentiranja poslovnih dogadaja u pomo¢ne poslovne knjige (biljezenje

po MT i NT), aktivnost upravljatkog ra¢unovodstva.

KnjiZenje — aktivnost evidentiranja poslovnih dogadaja u poslovne knjige (tzv. kontiranje),

aktivnost financijskog racunovodstva.

Mjesto troska (MT) — troskovni objekt, izdvojeni segment ¢ija se uc¢inkovitost zeli mjeriti, u

ovom radu su poslovni segmenti i mjesta troska sinonimi.

Nositelj troska (NT) — troskovni objekt, proizvod, usluga i izdvojeni proces ¢ija se u¢inkovitost

zeli mjeriti.

Op¢a rezija — ljudski resursi u organizacijskim jedinicama, odnosno pomoc¢ne jedinice kao
takve koje zajedno tvore opce troSkove poduzeca (sa svim resursima koje troSe), moze biti

proizvodna (op¢i troSkovi proizvodnje) ili neproizvodna (troSkovi razdoblja).

Organizacijska jedinica (OJ) — organizirani oblik rada u odredenom prostoru i vremenu s
menadzmentom koji planira, vodi, kontrolira i usmjerava procese unutar OJ, dio organizacijske
strukture kojim se upravlja, dio poduzeca koji upravlja tocno definiranim procesima, centar
odgovornosti s obzirom na slobodu da kreira i donosi odluke te za njih odgovara, svaka OJ je i

poslovni segment.

Pomoéna jedinica (PJ) — organizacijska jedinica koja ima svrhu upravljanja pomoc¢nim
procesima, pojam potjece iz Balanced Scorecard terminologije, u odnosu na tradicionalnu
terminologiju slicna zajedni¢kim sluzbama no sa znatno ve¢im stupnjem odgovornosti i

strateSkim ciljevima koje treba ostvariti.

Poslovno podrucéje — segmentacija s obzirom na djelatnost kojom se organizacija bavi.
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Poslovni segment — moze i ne mora biti organizacijska jedinica poduzeca, moze biti poslovni
proces, svrha mu je mjerenje poslovne ucinkovitosti, svakim poslovnim segmentom upravlja

neki nadredeni centar odgovornosti.

Profitni centar (PC) — poslovni segment u kojem postoji odgovornost menadZzmenta segmenta
za dio troSkova 1 dio prihoda segmenta, pa je to i odgovornost za dio profita poduzeca, pojam

potjece iz tradicionalnog Volume Based Costing sustava.

Segmentacija — proces razdvajanja (dekompozicije) poduzecéa na segmente koje se zeli

kontrolirati sustavom mjerenja (staticke financijske analize).

StrateSka poslovna jedinica (SPJ) — poslovni segment koji moze samostalno provoditi
inicijative iz poslovne strategije i koji operativno planira, provodi, kontrolira i usmjerava neke
strateSke 1 operativne procese s ciljem realizacije strateskih poslovnih ciljeva, Siri pojam od
profitnog centra, podrazumijeva veéi obujam odgovornosti i s kojim upravlja izvrsni

menadzment.

VBC pristup —raspored op¢ih troskova temeljem klju¢a volumena (prihod, trosak, sati rada...).
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2. Ciljevi i metodologija istrazivanja

2.1. Ciljevi istrazivanja

U okviru znanstveno-istrazivackog rada, postavljeni su sljede¢i opceniti ciljevi doktorske

disertacije:

1. Definirati poduzeée kao holisti¢ki sustav pojedinih neodvojivih dijelova u interakciji s

okolinom u dinamici vremena.

2. Definirati znacenje ucinkovitosti poduzeéa za njegovu svrsishodnost i odrzivost

(opstanak) na trzistu.

3. Definirati teoretske postavke da su kvantitativne vrijednosti proizvedenih ucinaka

planirane vrijednosti.

4. Kreirati 1 objasniti model funkcioniranja sustava poduzeca kroz interakciju s okolinom
u dinamici vremena i sa strateSkim, operativnim, financijskim i IT komponentama i

definirati u¢inkovitost poslovanja kao njegovu osnovnu svrhu postojanja.

5. Definirati i objasniti novu metodu rasporeda op¢ih troskova sa svrhom izra¢unavanja

ucinkovitosti poslovanja poduzeca, odnosno njegovih poslovnih segmenata.

6. Dokazati primjenjivost modela i metode za mjerenje u¢inkovitosti poslovanja poduzeca

u kratkim vremenskim razdobljima na odabranom poslovnom slu¢aju (poduzecu).

7. Pokazati kako se predloZzenim modelom mogu planirati opéi troSkovi poslovanja i

utvrdivati u¢inkovitost segmentirane proizvodnje.
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2.2. Metodologija istrazivanja

Za potrebe dokazivanja hipoteza ovog rada koristi se istrazivanje metodom slu¢aja na
odabranom poduzecu Vinkoprom d.o.0. iz Vinkovaca. Prema Yin R. K. (1994: 1) ,,metoda
slucaja se koristi 7a istraZivanja U mnogim situacijama... u organizacijskim i upravljackim
studijama, ... za disertacije i istrazivanja u drustvenim znanostima... kao Sto su poslovna
administracija, znanost o upravljanju i drustveni rad. “ Metoda slu¢aja posebno se koristi u
istrazivanjima €ija je svrha objasniti uzro¢no-posljedi¢ne veze promatrane istrazivacke

pojave.

Prema istom autoru (1994: 20), postoji ,,pet komponenti istraZivackog plana koji su posebno

vaini:
1. temeljna istraZivacka pitanja,
2. temeljna pretpostavka rada,
3. broj jedinica analize,
4. logic¢ko povezivanje podataka s temeljnom pretpostavkom rada i
5. kriteriji za interpretiranje spoznaja.

Yin (1994: 20) navodi kako postoji pet temeljnih istraZivackih pitanja u odnosu na svrhu
istrazivanja: ,,tko“, ,,gdje*, ,, sto*, ,,kako 1 ,zasto“. Prvi zadatak istrazivacéa je to¢no utvrditi
odgovor koja od pet temeljnih istrazivackih pitanja su u odnosu sa svrhom istrazivanja.
Istrazivanja ¢ija svrha odgovora na pitanja ,, kako 1 ,,zasto* u pravilu su odgovarajuca za
primjenu metode sluc¢aja. Ova disertacija odgovora upravo na ta pitanja: ,,kako ée se primijeniti
holisticki pristup izracunu poslovne ucinkovitosti?* 1 ,,zasto je holisticki pristup relevantan?.
Pitanja: ,,tko se istrazuje?*, , gdje se istrazuje? “ i ,,Sto se istrazuje?“ nisu pitanja na koja
primarno odgovara svrha ove disertacije. Svrha istrazivanja u ovoj disertaciji je kreirati i
objasniti novi model funkcioniranja poduzeca iz perspektive donosenja poslovnih odluka i
alokacije resursa proizvodnje te kreirati i objasniti novu metodu rasporeda op¢ih troskova. Yin
(1994: 6) smatra da su pitanja ,, kako “ i ,,zasto * pitanja koja se odnose na istrazivanje metodom

slucaja kada je svrha istrazivanja objasniti predmet istrazivanja (explanatory research).

Druga komponenta istrazivackog plana je definiranje temeljnih pretpostavki rada (study
propositions). Yin (1994: 21) smatra da ,, kako ““ 1 ,,zasto ** pitanja ne odgovaraju u cijelosti na
svrhu istrazivanje, ve¢ da je nuzno za istrazivaca da formulira temeljnu pretpostavku koja

adresira osnovni istrazivacki problem koji se Zeli rijesiti. Temeljna pretpostavka ovog rada je
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da visesegmentna poduzeca koja planiraju rast ili se nalaze u fazi rasta imaju potrebu za
preciznim mjerenjem poslovne ucinkovitosti segmenata u kracim vremenskim intervalima kako
bi smanyjili vjerojatnost losih poslovnih odluka u dinamicnoj poslovnoj okolini, a da postojece
metode rasporeda opcih troskova mogu u uvjetima kratkorocnog izvjestavanja uzrokovati

nelogicne rezultate koji su u suprotnosti sa zakonom ekonomije obujma.

Tre¢a komponenta metode slucaja je odluka o broju jedinica analize koje ¢e se obuhvatiti
istrazivanjem. Jedinice analize u ovom istrazivatckom radu jesu: a) teorija upravljackog
racunovodstva, b) organizacijska struktura segmenata, ¢) rac¢unovodstvo odgovornosti, d)
teorija 0 planiranim vrijednostima ucinaka, €) model donosSenja poslovnih odluka i f) nova
metoda rasporeda opc¢ih troSkova. Ovaj rad sadrzi pregled povijesti i suvremenih spoznaja
upravljackog raCunovodstva na koja se nastavlja istrazivanje. Organizacijska struktura
poduzeéa ustrojena prema centrima odgovornosti je preduvjet za primjenu racunovodstva
odgovornosti i primjenu metoda rasporeda opcih troskova. Za primjenu i objasnjenje nove
metode rasporeda opcih troskova s planom kao kriterijem rasporeda, nuzno je izgraditi temeljne
teoretske postavke o planiranim vrijednostima buduéih ucinaka i model koji pojasnjava
uzro¢no-posljedi¢ne veze izmedu poslovnog odluc¢ivanja i alokacije resursa proizvodnje. Yin
(1994: 25) navodi kako ,,/iteratura moze biti smjernica za definiranje poslovnog slucaja i broj

jedinica analize.*

Cetvrta i peta komponenta metode slucaja su povezivanje podataka s temeljnom pretpostavkom
rada i definiranje kriterija za interpretaciju znanstvenih spoznaja. Yin (1994: 26) smatra da
logi¢ka povezanost spoznajnih ¢injenica s temeljnom pretpostavkom rada nije zadana nekim
pravilom, ve¢ je na istrazivacu da utvrdi set pravila za povezivanje spoznaja s temeljnom
pretpostavkom. Takoder, niti kriteriji za interpretiranje spoznaja nisu uvjetovani nekim
metodoloskim pravilima. I u ovom koraku istraziva¢ ima slobodu definirati kriterije za
interpretaciju spoznaja u kontekstu temeljne pretpostavke rada. U ovoj disertaciji iz temeljne
pretpostavke rada izvedene su tri radne hipoteze koje se u okviru metode slucaja dokazuju 1
drugim metodama znanstvenog istrazivanja. Kriteriji za interpretaciju spoznaja ovog rada se
odnose na dokaze koji potvrduju hipoteze rada i povezanost sa prakticnom primjenom nove

metode.

Yin (1994: 27) navodi kako je za uspjesno planiranje istraZzivackog rada nuzno da istrazivac
izgradi ,,preliminarnu teoriju koja se odnosi na istrazivanje... razvoj teorije kao dio faze

planiranja je kriticno vazan. “ Yin (1994: 28) navodi i da ,, teorija ne mora biti razmatrana kao
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formalna ili osnovna teorija u drustvenim znanostima, niti istrazivac mora biti vrhunski
teoreticar, ve¢ da je cilj da istrazivac¢ ima kvalitetnu podlogu za istrazivanje, a to zahtjeva
teoretske postavke rada.* Takoder, Yin smatra kako teorija moze biti , 0pisna teorija, a
istrazivac se treba usmjeriti na ) svrhu opisivanja, b) realan okvir za ono sto se istrazuje, c)
najvaznije teme istrazivanja i d) teme koje trebaju biti osnova opisivanja“. U ovom radu je
izgradena teorija o planiranim vrijednostima buducih uc¢inaka. Osnovna teoretska postavka je
da su sve vrijednosti ucinaka nakon proizvodnje zapravo planirane vrijednosti. Logicka
utemeljenost teoretskih postavki proizlazi iz tri ekonomska podrucja: strateskog planiranja i
alokacije resursa, metode kalkulacija cijena i teorije o savrSenoj konkurenciji. Za izgradnju
novog modela koji pojasnjava uzro¢no-posljedi¢ne veze izmedu poslovnog odlucivanja i
nastanka troska koriStena je literatura iz: teorije strateSkog menadzmenta, teorije operacijskog
menadZmenta, teorije upravljackog racunovodstva 1 opisa vaznosti informacija u poslovnom
odlu¢ivanju. Za argumentiranje teorije, koriSteni su suvremeni upravljacki sustavi koji su i

primijenjeni na odabranom poslovnom slu¢aju na kojem se provodi empirijsko istrazivanje.

Yin (1994: 30) smatra kako se u metodi sluc¢aja ne provodi ,statisticka generalizacija“
zakljucivanja, ve¢ nasuprot tome ,,analiticka generalizacija®“. U metodi slu¢aja ne postoji
populacija, niti odabrani uzorak, vec¢ istrazivac koristi metodu ,,analiti¢ke generalizacije* kao
Sto to koristi istraziva¢ u eksperimentu. Yin (1994: 38) smatra da je opravdano koristi samo
jedna slucaj (single case) u metodi slucaja kada taj slucaj, izmedu ostalog, predstavlja kriti¢an
sluCaj za testiranje teorije i temeljnih pretpostavki rada. Yin smatra da je opravdano koristiti
jedan poslovni slucaj iz istog razloga zbog kojeg je opravdano koristiti samo jedan predmet u

metodi eksperimenta.

Yin (1994: 34) navodi da je za dokazivanje istinitosti pretpostavki rada vazno da istraZivac
izvr$i dva koraka: a) odabere specifi¢ne tipove promjena koje ¢e se promatrati i b) demonstrira
kako su mjerila za te promjene zaista u odnosu sa promjenama. U ovom radu planira se
odstupanje u obujmu proizvodnje za dva segmenta iste razine poduzeéa u odredenom razdoblju
te se planira analiza rezultata ucinkovitosti za dva segmenta temeljem tri metode rasporeda
op¢ih troSkova. Takoder, Yin (1994: 35) smatra kako je nuzno da istraziva¢ dokaze logicku
povezanost izmedu internih varijabli istrazivanja. U ovom radu je temeljem novog modela,
utemeljena logi¢ka povezanost od strateskog i operativnog planiranju prema metodi rasporeda
op¢ih troskova 1 logickog dokazivanja da su rezultati dobiveni novom metodom u suglasju s
zakonom ekonomije obujma. Istraziva¢ ima obvezu izvrsiti analiticku generalizaciju novih
spoznaja nakon dokazivanja pretpostavki rada. Na kraju, istraziva¢ mora izraditi set procedura
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za pouzdanost istrazivanja (a case study protocol) kako bi svako buduée istrazivanje dalo
jednake rezultate istrazivanja. U ovom radu izradit ¢e se procedure rasporeda opéih troskova
metodom holisti¢kog pristupa. Procedure rasporeda bit ¢e opisane pod metodoloskim opisom
primjene nove metode, a u okviru tre¢eg procesa koji opisuje postupke za alokaciju op¢ih

troskova.

U okviru istrazivanja metodom slucaja, koriste se i druge metode istrazivanja sa svrhom

analitiCke generalizacije spoznaja.

U postupku upoznavanja s problemom koristit ¢e se metoda deskripcije ¢injenica i pojmova
koji su u odnosu povezanosti kada se promatra poduzece u interakciji s okolinom tijekom
vremena. Deduktivna i induktivna metoda posebno ¢e biti koriStene prilikom logickog
dokazivanja osnovnih teoretskih postavki o tome kako su vrijednosti proizvodnih u¢inaka i iz
njih proistekli troSkovi zapravo planirane vrijednosti. Metoda modeliranja bit ¢e koriStena u
logickoj 1 teoretskoj izgradnji modela koji interpretira meduodnos sustava poduzeca i sustava
trziSta kojem je poduzeée zapravo podsustav. Metoda kompilacije koristit ¢e se u svim
dijelovima rada kada bude nuzno sublimirati znanstveno-istrazivacki doseg i spoznaje drugih

autora iz podrucja znanosti relevantnih za istraZivanje.

Prilikom testiranja prve radne hipoteze bit ¢e koristene metode indukcije i dedukcije s
namjerom dokazivanja da postoje¢i konvencionalni pristup (volumen) i suvremeniji pristup
(aktivnosti) mogu dati nelogi¢ne rezultate kada se izvjeStava o ucinkovitosti segmenata u
kra¢im vremenskim razdobljima. U svrhu dokazivanja prve radne hipoteze koristit ¢e se 1
komparativna metoda jer ¢e se usporediti rezultati dobiveni iz oba pristupa u slucajevima kada

je stvarni prihod segmenta rastao u odnosu na planirane veli¢ine.

Sa svrhom dokazivanja druge radne hipoteze da je moguce utvrditi optimalnu razinu op¢ih
troskova, odnosno troskova razdoblja (engl. period costs) koja korelira s obujmom isporucenih
ucinaka koristit ¢e se povijesna metoda (prikupljanje podataka iz proslosti), takoder i metoda
klasifikacije dobivenih podataka prema odredenim kategorijama (utro$ci prema prirodnim
vrstama troSkova). Tehnikama budzetiranja troSkova bit ¢e kreiran prora¢un (budzet) troskova

razdoblja poduzeca.

Za dokazivanje tre¢e radne hipoteze koristit ¢e se financijska analiza segmentnih izvjestaja
dobivenih na temelju primjene vise metoda za raspored opc¢ih troskova, a u tu svrhu ¢ée se

koristiti 1 komparativna metoda. Sintezom financijskih segmentnih izvjestaja dokazat ¢e se da

36



prema svim usporedivim metodama ukupan poslovni rezultat poduzeca biva isti, no analizom
segmentnih izvjeStaja dokazat ¢e se razlike u izvjesStajima i njihovo (ne)suglasje sa zakonom
ekonomije obujma. Zakon ekonomije obujma koristit ¢e se kao temeljni realitet, istina, aksiom,
a to je da s povecanjem obujma proizvodnje segmenta fiksni troSkovi po jedinici proizvoda
nuzno padaju. Komparacija segmentnih izvjestaja sa zakonom ekonomije obujma bit ¢e
provedena hipoteticko-kategorickim logi¢kim pravilima modus ponendo ponens i modus
tollendo tollens. Matematicka metoda koristit ¢e se kako bi se dokazalo da je nakon primjene
novog modela 1 metoda moguée uspostaviti ekonometrijske odnose unutar svakog
(pod)segmenta 1 mjeriti ucinkovitost svake organizacijske jedinice koja isporucuje ucinke
(interne i/ili eksterne). Takoder, za dokazivanje tre¢e radne hipoteze koriStena je metoda
izracuna prijelomne to¢ke za odabrane segmente. Prijelomna tocka (ili tocka pokri¢a) ne bi
mogla biti izraunata za segment kada bi se op¢i troskovi poduzeca prilikom prijenosa pretvorili
u varijabilne 1 ovisne o intenzitetu proizvodnje. Novom metodom, op¢i troskovi ostaju fiksni 1
nakon prijenosa na segmente. Prema novoj metodi zbroj prihoda u PT svakog segmenta jednak

je prihodu u PT za poduzece kao cjelinu.

Holisti¢ki pristup mjerenju poslovne ucinkovitosti segmenata temelji se na kreiranju novog
poslovnog modela iz podrucja upravljackog racunovodstva kao i novih metoda za raspored
op¢ih troSkova poduzeca. Model se sastoji od sljedec¢ih komponenti: strateSkog poslovnog
planiranja (strateSki menadzment), operativnog poslovnog planiranja (operativni menadzment),
financijskog iskazivanja vrijednosti (upravljatko racunovodstvo) i informaticke tehnologije.
Svrha modela je interpretirati uzro¢no-posljedi¢ne veze izmedu strateskih i operativnih odluka
s jedne strane 1 alokacije resursa i nastanka troSkova s druge strane. Efekti odluka su troskovi i
prihodi i oni se mjere financijskim mjerilima, a sve je utemeljeno na automatskoj obradi
podataka kroz informacijske tehnologije. Model koji prikazuje donoSenje odluka i posljedi¢nog

nastanka troskova zapravo je model koji pojasnjava kako nastaju troskovi u poslovnom sustavu.

Metode za raspored su metoda mjerenja i metoda udjela. Metoda mjerenja mjeri vrijeme koje
su zaposlenici rezijskih sluzbi utrosili kao izravni rad za pojedine profitne centre i nositelje
troska. Vremenska jedinica je sat, odnosno "2 sata. Sati rada rezije mogu biti izravni za profitne
centre i neizravni za potrebe poduzeca. Razlikuje se od TDABC metode, zato sto ne mjeri
vrijeme i izravne troSkove razli€itih procesa i aktivnosti reZijskog osoblja, ve¢ izravni rad mjeri
u vremenu. Vremenska jedinica ima svoju financijsku vrijednost. Odnos izravnih sati rezije
izrazenih financijskom vrijednoscu i rasporedenih po profitnim centrima je klju¢ za raspored
svih neizravnih troSkova rezije na profitne centre. Dakle, metoda mjerenja kombinira pristup
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temeljen na aktivnostima i pristup temeljen na volumenu, ali sve opée troskove rasporeduje na
profitne centre i nositelje troska. TDABC metoda, takoder, kombinira oba pristupa (aktivnosti
I volumena), ali ne uspijeva rasporediti sve troSkove i to je metodoloski gledano najveca kritika

te metode.

Na temelju vremenskih nizova dobivenih mjerenjem iz razdoblja u razdoblje izracunat ¢e se
aritmeticka sredina mjerenih veli¢ina (opéih troskova) u odnosu na kvantitativnu jedinicu
realizacije poduzecéa. Aritmeticka sredina op¢ih troskova je ekvivalent realiziranoj jedinici (npr.
proizvoda). Medutim, i metoda mjerenja moze biti u suprotnosti sa zakonom ekonomije
obujma. Zbog toga su izlazne varijable metode mjerenja ulazne varijable u metodu udjela.
Ostale ulazne varijable u metodu udjela su planirane veli¢ine iz strateSkih planova centara
odgovornosti. Planirane veli¢ine mogu biti plan prodaje, proizvodnje, budzetirani troskovi i sl.
Metoda udjela ima logi¢ko utemeljenje u teoretskoj postavci da su sve realizirane vrijednosti
poduzeca zapravo planske vrijednosti. Op¢i troskovi su najve¢im djelom fiksni i nastali su zbog
strateSke odluke poduzetnika da ih alocira za buduce razdoblje. Dakle, nastali su planiranjem.
Zato je svaka koriStena planska vrijednost ulazna varijabla u izraCunu metode udjela. Ta
temeljna pretpostavka je komplementarna sa strateSkim planiranjem kao osnovom za

poduzetnicke odluke.

Metodoloski pristup u dokazivanju realiteta 1 opstojnosti novog modela i metoda primijenit ¢e
se na visesegmentnom poduzecu Vinkoprom d.o.o. iz Vinkovaca. Poduzece zaposljava vise od
220 djelatnika i1 viSesegmentno je organizirano. Polaze¢i od MSFI 8 mogu se prepoznati 4
poslovna podru¢ja: maloprodaja tehnicke robe, veleprodaja tehnicke robe, prodaja
gradevinskog materijala i usluzne djelatnosti. Takoder, poduzece prema tom ustroju ima 13
profitnih centara, 2 pseudoprofitna centra i 7 diskrecijskih centara organiziranih kao mjesta
troska. Prema zemljopisnom ustroju poduzeée posluje u 6 gradova. Takoder, nalazi se u fazi

rasta s tendencijom otvaranja novih profitnih centara.
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3. Teoretske postavke o vrijednosti proizvedenog uc¢inka

3.1. Temeljni ¢imbenici proizvodnje

»vaka ekonomija ima ogranicene resurse — rad, ograniceno znanje, tvornice i alate, prirodne
resurse i energiju. U odlucivanju, Sto i kako treba proizvoditi, ekonomija je zapravo odlucivanje
kako rasporedivati resurse izmedu mnostva razlicitih dobara i usluga... Suocena s neporecivom
cinjenicom da su resursi ograniceni u odnosu na ljudske potrebe, ekonomija mora odluciti kako
konkurirati s ogranicenim potrebama. Mora izabrati izmedu razlicitih moguéih skupina dobara
(Sto), izabrati razlicite tehnike proizvodnje (kako), i na kraju odluciti tko ce koristiti
proizvedena dobra (za koga). Kako bi odgovorilo na ova tri pitanja, svako drustvo mora
napraviti izbor izmedu ekonomskih inputa i outputa. Inputi su materijalni resursi ili usluge koji
se koriste za proizvodnju dobara i usluga. Ekonomija koristi postojecu tehnologiju i kombinira
inputima kako bi proizvela outpute. Outputi su razlicita korisna dobra ili usluge koja su rezultat
proizvodnog procesa i koja se dalje trose ili koriste u novoj proizvodnji.“ (Samuelson i
Nordhaus, 1998: 9).

Ekonomska teorija od Adama Smitha i1 njegovog djela ,,Bogatstvo naroda“ iz 18. stoljeca
kategorizira temeljne ¢imbenike proizvodnje na: zemlju, rad i kapital. Pod pojmom zemlja
mogu se svrstati sva prirodna bogatstva kojima raspolaze CovjeCanstvo, odnosno to su
obnovljivi i neobnovljivi prirodni resursi. Rad predstavlja utrosak vremena i ¢ovjekov fizicki i
umni napor sa svrhom stvaranja dobara i usluga. Kapital su zapravo kapitalna dobra koja su
proizvedena sa svrhom stvaranja novih dobara i usluga. Sve tri skupine resursa imaju
zajednicku znacajku: ogranicenost. Alfred Marshall smatrao je da su ,,u osnovi samo priroda i
Covjek dva ¢imbenika proizvodnje (Jain i Khanna, 2010: 391). Razlog tome je $to je kapital
kao resurs zapravo ve¢ proizvedeno dobro. Mozemo konstatirati da su priroda i Covjek pocela

ekonomije.

U novije vrijeme broj se ¢imbenika prema mnogim teoreti¢arima povecao za jo$ dva ¢imbenika:
organizacija i poduzetnistvo. , Suvremeni ekonomisti dijele ih u 5 kategorija: zemlja, rad,
kapital, organizacija i poduzetnistvo * (Jain i Khanna, 2010: 391). Bez ideje 0 novoj vrijednosti
I organizacije kako proizvoditi, resursi se ne mogu pretvoriti u korisna dobra i usluge. Dakle,
tehnicki napredak drusStva osuvremenio je proizvodnju sa novim organizacijskim oblicima i
znanjima, ali su 1 dalje tri temeljna ¢imbenika proizvodnje nezamjenjivi u nastojanju da se

zadovolje ljudske potrebe: ,, U osnovi se mogu definirati slijedeci proizvodni cinitelji ili ¢initelji
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drustveno—ekonomskog razvoja u uzem smislu: rad, kapital, prirodni resursi i tehnicki

napredak. “ (Bendekovic i dr., 2007: 23).

Pregledom razlicitih definicija proizvodnih ¢imbenika mozemo zakljuciti kako je proizvodnja
organizirani proces pretvaranja ograniCenih resursa u drustveno korisna dobra i usluge.
Tehnicki napredak drustva u smislu proizvodnje dogada se od vremena industrijske revolucije,
odnosno od 1760-ih godina kada je ru¢nu proizvodnju postupno zamjenjivala proizvodnja
strojevima. Proizvodnju potaknutu novim revolucionarnim otkri¢em parnog stroja bilo je sve
teze pratiti i organizirati. Masovnija proizvodnja zahtijevala je osim proizvodnih resursa i nova
znanja i vjeStine iz upravljanja. Dva podru¢ja znanja postaju relevantna za upravljanje
proizvodnjom: organizacija i ratunovodstvo. Poduzecéa se suocavaju s novim izazovima i na

razli¢itim stranama svijeta dogadaju se paralelni procesi stvaranja racunovodstva proizvodnje.

Upravljacko racunovodstvo, a prije njega racunovodstvo troSkova nastali su, kako je to ve¢
pojasnjeno na industrijskom raéunovodstvu, odnosno ra¢unovodstvu proizvodnje. Industrijsko
racunovodstvo pocetkom 19. stoljeca bilo je odgovor na zahtjev menadzera i vlasnika poduzeca
za informacijama o ekonomici sve masovnije proizvodnje. Proizvodnja je oduvijek bila proces
pretvaranja ograni¢enih resursa u nove proizvode ili usluge. Medutim, masovna proizvodnja
nosila je izazov §to ucinkovitijeg upravljanja njenim procesom. Za potrebe menadzmenta i
vlasnika poduzeca s vremenom su se razvijale raCunovodstvene tehnike, odnosno tehnike
financijskog i troSkovnog rac¢unovodstva sa svrhom prac¢enja u¢inkovitosti procesa proizvodnje.

Moze se konstatirati da su te tehnike imale svrhu valorizirati u¢inkovitost proizvodnje.

U vrijeme rane industrijalizacije, proizvodnja nije bila izrazeno diverzificirana, odnosno
proizvodilo se jedan ili tek nekoliko razli¢itih proizvoda unutar iste tvornice. Izvjestaji o
ucinkovitosti proizvoda zapravo su bili i izvjestaji o ucinkovitosti proizvodnje. Istrazivanja
dokazuju da su poduzetnici u to vrijeme kalkulirali cijenu ko$tanja proizvoda i ocjenu
ucinkovitosti temeljili na tim kalkulacijama. Dakle, kalkulacija je u to vrijeme bila

racunovodstvena isprava kojom se mjerila ué¢inkovitost proizvoda, a samim time i proizvodnje.

S porastom industrijalizacije povecavala se 1 diverzificiranost proizvodnje, a 1 njena
dislociranost. Poduzeéa su otvarala nove proizvodne pogone i zahtjeve za pracenjem
ucinkovitosti proizvodnje vise nije mogla zadovoljiti jednostavna kalkulacija. Razvijaju se
tehnike izvjesStavanja o troSkovima, prihodima, koli¢inama proizvodnje i dr. nastale u pojedinim

pogonima (primjer New England tekstile industrije). Dakle, od industrijalizacije proizvodnje
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do danas dvije se temeljne racunovodstvene metode koriste za ocjenu ucinkovitosti
proizvodnje: kalkulacija cijene proizvoda i izvjestaj o prihodima i troSkovima proizvodne
jedinice. Od tog vremena do danas te su dvije metode razvijane za razliCite potrebe

menadzmenta, ali se i danas smatraju kao dva najvaznija izvjestaja o uc¢inkovitosti proizvodnje.

., Kalkulacija je racunski postupak kojim se utvrduju cijene proizvoda i usluga... kalkulacije
sluze za utvrdivanje svih vrsta cijena, a osobito cijene kostanja, nabavne cijene i prodajne
cijene. “ (Kari¢, 2006: 112). Kalkulacija cijene koStanja gotovog proizvoda trebala bi sadrzavati
sve one troSkove razliCitih resursa proizvodnje za koje se moze pouzdano utvrditi da su utroSeni
sa svrhom nastanka proizvoda. U tom procesu nastanka novog proizvoda neki su resursi
utroseni izravno (npr. ljudski rad, razli¢iti materijali 1 vanjske usluge), dok su drugi resursi
utroseni neizravno (organizacija rada pogona, energija pogona...). Dakle, svaki proizvod ima
svoje izravne i neizravne troSkove, odnosno svaka kalkulacija cijene kosStanja treba sadrzavati
izravne 1 neizravne troSkove nastale u proizvodnji proizvoda. Neizravni troskovi mogu biti
amortizacije zajedniCkih zgrada, place osoblja opce rezije, energija i materijali utroSeni za opce
potrebe poduzeca i neki drugi op¢i troskovi. Medutim, neki opéi troSkovi nastaju u samom
proizvodnom ciklusu, a drugi neovisno od proizvodnog ciklusa. Jo$ je u drugoj polovici 19.
stoljec¢a francuski znanstvenik A. Guilbault doSao do spoznaje da troskovi uprave, prodaje i
administracije ne bi smjeli ué¢i u kalkulativnu cijenu gotovog proizvoda, jer nisu izravno vezani
za proizvodni ciklus. Sve do danasnjih dana to nacelo i dalje vrijedi (MRS 2 — Zalihe; NN
140/06, HSFI1 10 — Zalihe; NN 30/08).

Razlog zasto se troSkovi uprave, prodaje i administracije promatraju odvojeno od opcih
troSkova nekog proizvodnog ciklusa utemeljen je na proizvodnoj 1 prodajnoj koncepciji
poslovanja. Naime, poznato je iz teorije marketinga da su proizvodna i prodajna koncepcija
poslovanja poduzeca vladale od industrijske revolucije do druge polovice 20. stoljeca. Prema
tim koncepcijama proizvodna funkcija proizvodi, a prodajna funkcija i administracija
usmjerene su na prodajne aktivnosti. Ljudske potrebe i zahtjevi kupaca nisu bile u sredistu
promatranja tih dviju koncepcija U drugoj polovici 20. stolje¢a razvija se marketing koncepcija
poslovanja koja nastoji spoznati potrebe potrosaca, prenijeti ih proizvodnoj 1 drugim
funkcijama poduzeca te kroz marketing i prodajne aktivnosti zadovoljiti ocekivanja potroSaca.
Dakle, vise se ne moZze smatrati da su troSkovi uprave, prodaje i administracije nastali odvojeno

od proizvodnog ciklusa.
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., Zapravo, sve aktivnosti u poduzecu postoje da podrzavaju proizvodnju i isporuce proizvode i
usluge. Dakle, sve te aktivnosti treba razmotriti kao proizvodne troskove. * (Cooper i Kaplan,
1998: 96). Vaznost opc¢ih troskova u poduzecima sve je veca zbog sve veCe automatizacije
procesa proizvodnje. Izravni rad u proizvodnji s viemenom zamjenjuje sve veca automatizacija
proizvodnje. Cooper i Kaplan pokrenuli su pravu revoluciju u upravljackom racunovodstvu s
pristupom alokacije op¢ih troskova temeljem aktivnosti. Rad u proizvodnji izgubio je svoj

volumen u odnosu na druge troskove, a s viemenom su sve vise rasli op¢i troskovi poduzeca.

Danas je Kriterija za raspored op¢ih troskova mnogo i nacelno se mogu kategorizirati s obzirom
na kriterije volumena i kriterije aktivnost. Medutim, s obzirom na nacin prijenosa na proizvode
(zalihe), troskovi se i dalje dijele na: troskove konverzije u proizvode i troskove razdoblja koji
se trebaju pokriti marzom kontribucije (doprinosom za pokri¢e). Premda, sve su veci zahtjevi
menadZmenta za §to tocnijom alokacijom svih op¢ih troskova na nositelje troska 1 njihovim
efikasnijim upravljanjem. Problemi koji postoje u suvremenoj prakti¢noj primjeni ABC i VBC
pristupa pojasnjeni su pri kraju podnaslova ,,1.2. Povijesni pregled razvoja upravljackog

racunovodstva‘“.

3.2. Pojmovno odredenje troska, rashoda, prihoda, izdatka i primitka
3.2.1. Trosak

., Racunovode definiraju trosak kao resurs koji je Zrtvovan ili izgubljen kako bi se ostvario
specificni cilj. Trosak (kao Sto su izravni materijali ili oglasavanje) je uobicajeno mjeren u
novéanom iznosu koji se mora platiti za nabavku dobara i usluga. Stvarni trosak je ve¢ nastali
trosak (povijesni troSak) koji je razlicit od proracunskog troska koji je planiran ili predviden
(buduci trosak). Kada govorimo o trosku, nuzno mislimo u kontekstu povezivanja troska s

nekom stvari. Ta stvar se naziva troskovni objekt. “ (Horngren, Datar, Rajan, 2012: 27).

Dakle, trosak je nestanak nekog oblika resursa, odnosno nestanak nekog oblika zemlje, rada ili
kapitala sa svrhom da se stvori dobro (usluga) koje bi trebalo imati vecu vrijednost od utroSenog

resursa.

Postoje razlicite klasifikacije troskova, a ovisne su o nacinu njegova promatranja. Za potrebe
mjerenja ucinkovitosti segmenata poduzeca i jo§ viSe mjerenje ucinkovitosti prodaje kupcima

veleprodaje nuzno je razumjeti i znati metodoloski primijeniti vise kategorizacija troskova.
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Upravljacki racunovode nuzno moraju razumjeti procese u organizaciji na koje se troskovi
odnose i u kakvoj su relaciji ti procesi s drugim organizacijskim jedinicama i u kakvoj su relaciji
s internim trzistem (interna ekonomika) i vanjskim trzistem. Metodoloski zahtjevi prioritet su
u postupku obracuna troskova i njihovog prijenosa na druge segmente (mjesta troska) i ucinke
(nositelje troska). Upravljacki racunovode i kreatori sustava izvjeStavanja o ucinkovitosti
segmenata poduzeéa moraju razumjeti ponasanje trosSkova u odnosu na sljedecih pet kriterija

njihove Klasifikacije s obzirom na:

Mogu¢énost usporedbe,
Izravnost,
Stalnost,

Prirodnu vrstu,

o > w0 NP

Moguénost apsorpcije.
Troskovi se prije svega mogu svrstati u dvije temeljne skupine:

a) stvarno nastali i

b) proracunski troskovi (standardni troskovi).

Stvarno nastali su oni troskovi za koje postoji dokumentacija o njihovom nastanku. Prora¢unski
troskovi su planski, a nastali su u postupku izrade kalkulacije za uc¢inak ili izrade budZeta za
segment. Neki autori (Belak, 1995:145) pridodaju u ovu skupinu 1 standardne troSkove kao
trecu kategoriju. Medutim, moZe se konstatirati da su 1 standardni troSkovi zapravo planski jer
jos nisu nastali, a njihove se vrijednosti uzimaju u obzir prilikom kalkulacija cijena. Upravljacki
racunovode mogu za metodologiju obracuna troSkova upotrijebiti stvarno nastale ili planske
troskove, ali 1 njihovu usporedbu. U ovom radu bit ¢e primijenjena kombinacija stvarnih
troskova za koje su odgovorni centri odgovornosti i proracunskih troSkova za koje ne mogu biti
odgovorni, a u nastojanju da se rijesi problem prijenosa troskova na segmente i to onih troskova

na ¢iji nastanak centri odgovornosti ne mogu utjecati.
TroSkove moZemo kategorizirati s obzirom na troSkovni objekt kao:

a) izravne (direktne) i

b) neizravne (indirektne) troskove.

Izravni troskovi u izravnom su uzrocno — posljedicnom odnosu sa troSkovnim objektom,

neizravnim troSkovima tu izravnost nije moguce jednostavno dokazati. Prema Horngren i dr.
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(2012) izravni troSkovi prenose se na troSkovno efektivan nacin (cost-effective), a neizravni se
ne mogu prenijeti na takav nacin. Prema Horngren i dr. (2012) postoje dva moguéa oblika

prijenosa troskova:

1. troskovni slijed (Cost Tracing),

2. troskovna alokacija (Cost Allocation).

Troskovni prijenos je opceniti termin koji obuhvaéa oboje: 1) slijed izravnih troskova na
troskovni objekt i 2) alokaciju neizravnih troskova na troskovni objekt. Jedno od temeljnih
pitanja upravljackog racunovodstva je prijenos neizravnih troskova na troskovni objekt. Ovaj
drugi prijenos, odnosno alokaciju neki autori nazivaju ,,distribucijom tro§kova“. U kreiranju
metodologije obracuna troskova nuzna je kategorizacija troskova na izravne i neizravne. Je li
neki troSak izravan ili neizravan ovisi isklju¢ivo o troskovnom objektu (mjestu troska ili
nositelju troska). U ovom radu bit ¢e pojaSnjeno kako neki troskovi segmenta mogu biti izravni,

a isti troskovi za podsegment mogu biti neizravni. Dakle, ovisno o troSkovnom objektu.

TreCa kategorizacija troskova je s obzirom na intenzitet njihovog nastajanja i stalnosti u
ovisnosti 0 intenzitetu aktivnosti u stvaranju ucinaka. Iz te perspektive troSkovi se mogu

podijeliti na:

a) stalne (fiksne) i

b) promjenjive (varijabilne).

Fiksni troskovi nisu ovisni o intenzitetu proizvodnje uc¢inaka, dok su varijabilni u izravnom
uzrocno — posljedicnom odnosu. Medutim, u odredenju stalnosti ili promjenjivosti troska
temeljno je pitanje vremensko razdoblje do kojeg se odreduje njegova stalnost ili promjenjivost.
Upravljacki raCunovode koriste ovo razlu¢ivanje prije svega sa svrhom planiranja troSkova, kao
npr. planiranje realizacije prihoda u prijelomnoj tocki (cost-volume profit analysis) i visine
fiksnih 1 varijabilnih troskova. U ovom radu bit ¢e pojaSnjeno kolika je vaznost analize tocke

pokrica u izvjestaju o ucinkovitosti prodaje kupcu veleprodaje.

Cetvrta kategorizacija troskova jest prema njihovim prirodnim vrstama. Ovi se troskovi

uobicajeno dijele na:

a) trosSkovi materijala,
b) troskovi amortizacije,

c) troSkovirada,
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d) troskovi vanjskih usluga.

Ova klasifikacija troskova je neophodna u kontekstu analitickih izvjeStaja o ucinkovitosti
segmenata. Ovi troSkovi mogu biti izravni troskovi segmenta i neizravni troskovi segmenta.
Primjerice, troSkovi amortizacije osnovnih sredstava koji se koriste u segmentu su izravni
troSkovi amortizacije segmenta, a troSak amortizacije zgrade uprave je neizravni troSak
amortizacije ¢iji jedan dio se alocira na segment i nositelja troSka. Medutim, kada se troSak
amortizacije osnovnog sredstva uprave alocira na segment on se iskazuje kao op¢i trosak.
Troskovi prema prirodnim vrstama u izvjesStajima o ucinkovitosti segmenata koji se bave
proizvodnjom imaju posebno znacenje. U proizvodnim jedinicama utroSci sirovina i materijala
koji ¢ine sastavnicu proizvoda i drugi uskladistivi utroSci evidentiraju se kao troskovi u razredu
4 i na kraju obracunskog razdoblja (godine) u postupku obracuna proizvodnje prenose u rashode
ili u imovinu (zalihe gotovih proizvoda) ovisno o procijenjenom fer iskazivanju stanja zaliha
gotovih proizvoda. Medutim, kada je rije¢ o zahtjevu menadZzmenta za mjeseénim Segmentnim
izvjeStajima postavlja se pitanje kako metodoloski utvrditi u¢inkovitost proizvodnje kada
troskovi jo§ nisu obracunati, preneseni u zalihe ili u rashode. U tim slucajevima za mjerenje
ucinkovitosti relevantni su troskovi razreda 4 i sve §to je na njima iskazano prije obracuna
proizvodnje i obra¢una troskova. S druge strane, namece se zahtjev da se vrijednost
proizvedenih proizvoda tijekom godine vrednuje $to to¢nije uzimajuci u obzir to¢ne podatke o
izravnim troskovima rada i materijala i konverzijskih troSkova. Drugim rije¢ima, kalkulacije za
predatnice po kojima se zaprimaju proizvodi u robno — materijalnom knjigovodstvu moraju biti
Sto tocnije kako ne bi bilo uskladivanja nakon obracuna troskova i proizvodnje pri kraju
razdoblja (godine) ili bi ta uskladivanja bila zanemariva. Na taj nacin stvorene su pretpostavke
da se u mjesecni izvjestaj 0 dobiti uracuna i razlika stanja zaliha proizvoda s pocetka 1 kraja
mjeseca. U segmentima koji se ne bave proizvodnjom stanje skladista trgovacke robe ne utjece
na izvjestaj o dobiti segmenta, ali se moZe mjeriti koeficijent obrtaja zaliha robe kao mjera

uéinkovitosti imovine.

Peta kategorizacija troSkova relevantna za izvjeStaje o ucinkovitosti segmenata jest prema

njihovom polozaju u imovini drustva (bilanci), a dijele se na:

a) uskladistive troskove i

b) neuskladistive troskove.
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Troskovi koji se izravno prenose u vrijednost proizvoda su: izravni rad i materijal i eventualno
vanjske usluge. Neizravni troskovi koji se prenose i apsorbiraju u proizvod su troSkovi
konverzije (conversion costs) i odnose se na opce troskove proizvodnje (overhead costs) i
neizravan proizvodni rad, potroSenu energiju, amortizaciju osnovnih sredstava proizvodnje i
eventualno vanjske usluge. Apsorpcijski troSkovi su troskovi koji za razliku od izravnih
troskova u vrijednost zaliha gotovih proizvoda ulaze jednim dijelom ili u cjelini. Postotak
prijenosa ovih troskova (apsorpcije ili konverzije) u vrijednost proizvoda ovisan je o stupnju
iskoriStenja proizvodnih kapaciteta u obra¢unskom razdoblju (npr. ako je stupanj iskoristenja
proizvodnih kapaciteta 80 %, apsorpcijski troskovi se prenose na proizvode u 80 %-tnom
udjelu, a ako je stupanj iskoriStenja kapaciteta proizvodnje 100% prenose se svi apsorpcijski
troskovi). Prema MRS-u 2 Zalihe, dio apsorpcijskih troskova koji se prenose u zalihe postaju

troskovi zaliha, a preostali dio koji se ne prenosi postaju troskovi razdoblja.

Uskladistivi troSkovi (izravni i1 konverzijski) tvore cijenu proizvoda po troSku zalihe.
Neuskladistivi troskovi su svi troskovi nastali na mjestu troSka op¢ih sluzbi, a odnose se na
place administracije, uprave i prodaje, energiju, amortizaciju i vanjske usluge administracije
uprave i prodaje. Ovi se trosSkovi nazivaju troskovi razdoblja (period costs) i suceljavaju se S
prihodima obrac¢unskog razdoblja te ne ulaze u vrijednost proizvoda ve¢ se pokrivaju iz bruto
prodajne marze proizvoda. Kada je rije¢ o trgovackoj robi troSak zalihe predstavljaju nabavna
vrijednost robe uvecana za zavisne troSkove koji su najéesce troSkovi prijevoza i ostali troSkovi
vezani za uvozne carine i $pediterske usluge. Prijenos op¢ih troskova s opéih sluzbi na nize
razine koje prihodima pokrivaju troskove je jedno od najvaznijih pitanja kojima se bavi

upravljacko racunovodstvo.

3.2.2. Rashod

Postoje razlicite definicije rashoda poput ,,smanjenja preostale dobiti koja nastaje poslovanjem.
Rashodi su nastali troskovi... “ (Horngren, Harrison, Oliver, 2012: 12), ili ,, rashod je definiran
kao trosak koji je nastao kada je imovina utrosena ili prodana za svrhu stvaranja prihoda.
(Hilton, R., 2009: 39). Rashodi su protustavka prihodima u izvjestaju o dobiti. Predstavljaju
novcani izraz utroSenih resursa iskoristenih za stvaranje prihoda. U pravilu se rashodi priznaju
onda kada nastanu prihodi. Troskovi i rashodi nisu sinonimi. Svi troskovi ne postaju u istom

obracunskom razdoblju rashodi. Neki troSkovi mogu postati najprije prihodi, poput proizvodnje
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za vlastite potrebe Sto povecava imovinu poduzeca. Medutim, i u tom slucaju troskovi na duzi

rok postaju rashodi amortizacije.

Upravljacki racunovode moraju razumjeti financijsko racunovodstvo i pravila knjizenja. Neke
segment mogu nastati izravni rashodi. Iznosi tih izravnih rashoda poslovnog segmenta mogu
znacajno utjecati na mjesecne izvjesStaje o ucinkovitosti. U slu¢aju mjesecnih izvjestaja
proizvodnog poduzeca u ve¢im iznosima ¢e biti stavke materijalnih troskova nastalih na razredu
4 u kontnom planu dok ¢e stavke rashoda biti znacajno manje u odnosu na troskove. U
trgovinskom poduzecu bit ¢e suprotno. Prodane zalihe trgovacke robe odmah se knjize na
rashode i iznosi rashoda na razredu 7 su znatno veéi u odnosu na troskove. Ove razlike izmedu
pretezno proizvodnog poduzeca i pretezno trgovinskog poduzeéa nastale su kao razlike u
tehnikama knjiZzenja. U proizvodnom poduzecu obracun proizvodnje i obracun troskova vrsi se
na kraju obracunskog razdoblja kada se svi troskovi prenose na zalihe u razred 6 i/ili u rashode
na razred 7. U trgovinskom poduzecu se kroz ¢itavo obracunsko razdoblje vrsi knjiZzenje u

kojem se zalihe trgovacke robe razduzuju na razred 7.

Upravljacki ra¢unovode 1 kreatori metodologije izvjeStaja o ucinkovitosti moraju poznavati
razli¢ite tehnike knjiZzenja razlicitih poslovnih dogadaja. U sluCajevima kada se dizajnira
upravljacko — rac¢unovodstveni sustav 1 metodologija izvjeStavanja o u€inkovitosti u kra¢im
razdobljima, a ekspertiza iz podru¢ja financijskog racunovodstva i financijske analize nije na
odgovarajucoj razini dolazi do tzv. ,,optuzivanja‘“ i izvjestaji i ¢itav sustav iz perspektive onih
koje se mjeri nema smisla. Poslovni dogadaji koji se odmah knjize na pozicije rashoda, a
1zravno se mogu povezati sa poslovnim segmentom mogu imati znacajan utjecaj na izvjestaj o
poslovnoj u¢inkovitosti segmenta i ne smiju biti zanemareni. Stovise, rashodi su dio izvjestaja

o u¢inkovitosti.

3.2.3. Prihod

Prihodi imaju nekoliko klasifikacija. Uglavnom se pod prihodima podrazumijeva realizirana
prodaja proizvoda i usluga. Prodaja je dio poslovnih prihoda, a postoje i drugi oblici poslovnih
prihoda poput prihoda od najmova i sl. Postoje jo§ i kategorije izvanrednih prihoda i
financijskih prihoda. ,, Prihodi su povecanja imovine, uobicajeno u obliku gotovine i

potrazivanja, a primljeni za proizvode ili usluge prodane kupcima.* (Horngren, Datar, Rajan,
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2012: 38). Dakle, uobicajeno se pod prihodima smatraju poslovni prihodi od prodaje jer oni
uglavnom ¢ine najveéi udio u ukupnim prihodima poduzec¢a. Medutim, postoje i prihodi od
vlastite djelatnosti za vlastite potrebe i za njih se temeljem radnih naloga izdaju interni racuni
koji s jedne strane povecavaju prihode poduzeca, a s druge strane imovinu. Bez obzira o kakvoj
se kategoriji prihoda radi upravljacki racunovode moraju prilikom kreiranja metodologije
obracuna prihoda po segmentima u obzir uzeti sve prihode poslovnog segmenta, pa i one

izvanredne, financijske i od djelatnosti za vlastite potrebe.

3.2.4. lzdatak i primitak

,Izdaci su novéana davanja za nabavke sredstava za proizvodnju, placanje usluga i raznih
obveza (isplate), te materijalna izdavanja sredstava za potrebe proizvodnje ili u druge svrhe.
(Kari¢, 2006: 60). Izdaci su kategorija iz kretanja novc€anih tijekova. Izdaci nisu troskovi, niti
su svi troSkovi izdaci. Izdaci imaju ulogu obracuna uspjesnosti poslovanja u malim poduze¢ima
koje vode jednostavno knjigovodstvo. Medutim, u pogledu izvjeStavanja o ucinkovitosti
poslovanja segmenata u kra¢im vremenskim intervalima izdaci nisu relevantna kategorija.

Uglavnom je razlog taj $to za neki poslovni dogadaj u pravilu ne nastaje izdatak isti mjesec,

ve¢ sljedece mjesecno razdoblje.

Primici su nov¢€ani priljevi na racun poduzeca. Suprotno izdacima, to su naplac¢ena potrazivanja,
primljeni predujmovi, primljene subvencije 1 svaki drugi poslovni dogadaj koji rezultira
povecanjem novcanog tijeka poduzeca. U pogledu izvjeStavanja o ucinkovitosti segmenata u
kra¢im intervalima, primici nisu relevantna kategorija. Razlog tome je §to primici u pravilu

nastaju u razdoblju mjesec dana kasnije, odnosno nakon $to je evidentiran prihod od prodaje.
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3.3. Planiranje kao uzrok alokacije temeljnih ¢imbenika proizvodnje

Planiranje je temeljni uzrok alokacije bilo kojeg resursa u poduzeéu. Suvremeni menadzment
nije zamisliv bez planiranja. Bez obzira je 1i rije¢ o operativnim aktivnostima ili strateSkim

procesima njima prethodi planiranje.

., Svako poduzece mora imati definiran nacin ostvarivanja svojih ciljeva, a to je plan poduzeca.

Planom ¢ce se utvrditi aktivnosti koje vode ostvarivanju njegovih ciljeva. “ (Kari¢, M. 2006: 26).

Sve do kraja '80-ih godina proslog stoljeca velike korporacije i poduzeca na trziStima sa
razvijenim poduzetnistvom na principima slobodne ekonomije nisu uspijevala ostvariti
strateske ciljeve, odnosno izvrsiti strateski plan. Istrazivanja dokazuju da ¢ak do 90 % poduzeca
nije uspijevalo ostvariti definirane strateske ciljeve (Kaplan, R., Norton, D. Creating the Office
of Strategy Management. Harvard Business Review. 2005. str. 1). Najveca barijera tome
postojala je u nemoguénosti povezivanja strategije sa operativnim aktivnostima i svakodnevnim
poslom zaposlenika. Drugim rije¢ima, najvazniji razlog zasto poduzeca nisu uspijevala izvrsiti
poslovnu strategiju je zbog toga Sto strategija nije bila upravljana i provodena prema PDCA
teoremu menadzmenta. Plan — Do — Check — Act (planiraj — izvrsi — kontroliraj — usmjeri)
poznat kao Demingov krug (Deming Cycle) primarno se razvio kao model za unapredenje
kvalitete procesa i upravljanje operativnim procesima. Medutim, ovaj teorem je u primjeni
strateSkog upravljanja premostio jaz izmedu poslovne strategije i1 operativnih procesa na nacin
da je stratesko upravljanje ucinio procesom kojeg je potrebno planirati, izvrSavati, kontrolirati

i usmjeravati i to u iteracijama, poput operativnih procesa.

Od 1991.g. dvojica akademskih racunovoda, predstavnika hardvarske poslovne skole i
teoretiCara strateSkog upravljanja Robert Kaplan i David Norton predstavili su svoj Balanced
Scorecard model strateSkog planiranja ¢iji centralni dio predstavlja upravljacko -
racunovodstveno — kontrolni sustav (MACS — Management - Accounting and Control System).
Od ranih '90 — ih do danas ovaj je model postao najvise koristeni model u strateSkom upravljanju
1 povezivanju strateSkih planova sa svim procesima u poduzecu. Upravljanje Balanced
Scorecard strateskim planom se temelji na PDCA teoremu. Prema globalnom istrazivanju ¢ak
62% poduzecéa u svijetu koja imaju ured upravljackog racunovodstva primjenjuju Balanced
Scorecard kao centralni strateski model (Atkinson, Kaplan, i dr. 2012: 19). Balanced Scorecard
je model kojeg su 1992. godine u Harvard Business Reviewu prvi puta prezentirali Robert S.

Kaplan i David P. Norton kao sustav za mjerenje u¢inkovitosti. Prema tom modelu, razvoj
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strateskog plana napusta pogled prema isklju¢ivo financijskim pokazateljima i1 definira Cetiri
perspektive za koje je potrebno donijeti strateske ciljeve. Cetvrta perspektiva je financijska i
ciljevi financijske perspektive su izvedeni iz ciljeva koji su postavljeni u prve tri perspektive.

Kaplan—-Nortonov Balanced Scorecard model sadrzi sljedece Cetiri perspektive:

1. perspektiva ucenja i rasta zaposlenika,

2. perspektiva internih procesa,

3. perspektiva upravljanja odnosa sa kupcima i kljuénim dionicima i
4. financijska perspektiva.

Drugim rije¢ima, ovaj logicki model polazi od definiranja strateskih ciljeva sa metrikom za
mjerenje i to najprije za rast i nadogradnju znanja zaposlenika, ja¢anje informacijske strukture
i organizacijske kulture poduzeca (1. perspektiva) Sto povecava vjerojatnost dostizanja
strateSkih ciljeva iz internih procesa koji se odnose na operativne procese, inovativne procese i
socijalne i regulatorne procese (2. perspektiva), a §to opet povecava vjerojatnost dostizanja
strateskih ciljeva iz prodaje i nabave (3. perspektiva) $to izravno doprinosi ostvarenju strateskih
financijskih ciljeva (4. perspektiva). Put do ostvarenja strateskih ciljeva je kroz generiranje
strateskih inicijativa iz prve dvije perspektive, odnosno planiranja. Izvrsavanjem strateskih
inicijativa prve dvije perspektive ostvaruju se strateski ciljevi zadnje dvije perspektive. Kaplan
i Norton (2008: 8 — 18) isti¢u vaznost i nuznost strateSkog i operativnog planiranja u procesima
upravljanja poduzec¢em. Proracun strateSkih izdataka strateSkog plana naziva se Stratex
(Strategic Expenditures), a proracun operativnih planova Opex (operating expense), dok se

proracun za investicije naziva Capex (capital expense).

Dakle, bez obzira radi li se o strateSkoj, takti¢koj ili operativnoj razini upravljanja,
donoSenju odluka i alokaciji resursa prethodi planiranje kao neizostavan proces

upravljanja.

StrateSke inicijative se spustaju na operativnu razinu i provode operativnim pristupom i/ili
projektnim pristupom. ,, Balanced Scorecard mjeri ucinkovitost organizacije kroz razlicite ali
povezane perspektive Ciji su ciljevi i inicijative izvedeni iz misije, vizije i strategije. “ (Atkinson,

A., Kaplan, R. str. 19).

Sredi$nji dio upravljackog sustava prema Balanced Scorecardu je MACS. ,,MACS generira

informacije koje pomazu donositeljima odluka procijeniti da li organizacija ostvaruje

50



postavljene ciljeve... organizacija se moze kontrolirati ako su zadovoljene sve cetiri faze: Plan
— Do — Check — Act. *“ (Atkinson, A., Kaplan, R. str. 342). Dakle, ovdje je rije¢ o kontroli
postavljenih ciljeva. Svrha MACS-a je da podrzi sve Cetiri faze upravljanja nekim procesom.

3.4. SavrSena i nesavrSena konkurencija

Znamo li danas u 21. stolje¢u odgovor na pitanje ,,sto je vrijednost proizvedenog ucinka? “.
Adam Smith u svom djelu The Wealth of Nations (Bogatstvo naroda) iz 1776. godine
proklamira princip ,, nevidljive ruke “ kojom je vodena svaka osoba koja stvara ucinke za svoje
dobro. Smith smatra da svaka osoba koja je vodena svojim osobnim interesima u razmjeni
dobara i usluga zapravo doprinosi javnom interesu na bolji nacin nego $to bi to ¢inila u slucaju
da namjerava raditi za javni interes. Smithova ,,nevidljiva ruka“ je zapravo trziSna zakonitost

savrSene konkurencije. Ovakvo trziste pretpostavlja da na trziStu postoje sljedeci uvjeti:

1) Genericko trziste ima dovoljno veliki broj proizvodaca i kupaca,

2) Niti jedno poduzeée nema monopolisticki ili oligopolni polozaj pa ne mogu utjecati na
trziSne cijene,

3) Poduzeca imaju relativno mali trzi$ni udio,

4) Kupci su u cijelosti informirani o proizvodima i cijenama proizvoda,

5) Poduzeéa nemaju vecih barijera za ulaske i izlaske s trzista.

Smith je takoder smatrao da bi izravno uplitanje drZzave u uvjetima savrSene konkurentnosti bilo
Stetno i narusilo trziSne mehanizme reguliranja vrijednosti proizvedenog ucinka. Teorija o
savrSenoj konkurentnosti trzista pojasnjava odnose izmedu ponude i potraZnje i podrazumijeva
da trziSte nema gospodarskih padova. Dakle, samo na trziStu koje karakterizira svih pet uvjeta
savrsene konkurentnosti mozemo tvrditi da znamo §to je istinska vrijednost proizvoda. Vrijeme
u kojem bi se spoznala vrijednost proizvedenog ucinka na trzistu savrSene konkurentnosti je
nakon proizvodnje ucinka, a prije razmjene na trziStu. Nakon proizvodnje ucinka kupci su
savrSeno informirani o koli¢inama koje se nude na trzistu, njihovoj kvaliteti 1 profitu koji ¢e
proizvoda¢ ucinka ostvariti od razmjene. Drugim rije¢ima, kupci Su upoznati i sa svim
troSkovima proizvodnje. Mozemo zakljuciti da na trziStu na kojem vlada savrSena
konkurentnost proizvodaci i kupci donose odluke bez rizika jer su im poznate sve informacije.

Nema trziSnih padova, pa planiranje kao funkcija upravljanja poduze¢em nema smisla.
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Planiranje u uvjetima savrSene konkurentnosti trziSta kao da nema smisla jer proizvodaci
ucinaka u svakom trenu spoznaju ciljeve do kojih dolaze proizvodnjom i savrSenom trziSnom
ravnotezom. Citavo trziste vodeno je ,nevidljivom rukom® i svaki individualni proizvodad
ucinka ostvaruje optimalni rezultat koji mu trziSte daje u odredenom trenutku. Namece se
zakljucak kako bi u ovim uvjetima postojalo iskljuivo operativno upravljanje poduzecem.
Strateski pristup upravljanju poduzecem u uvjetima savrSene konkurentnosti nema smisla jer
nisu moguci trziSni padovi i jer donositelji odluka savrSeno spoznaju optimalnu odluku u
svakom trenutku. Drugim rije¢ima, u takvim trziSnim uvjetima nema rizika. Dakle, samo u
uvjetima savrSeno konkurentnog trzista vodenog ,,nevidljivom rukom* mozemo tvrditi da bi

znali pravu vrijednost proizvedenog ucinka.

Medutim, realno trziste nije savrSeno konkurentno i negdje je izmedu dvije krajnosti: potpuno
savrSene 1 potpuno nesavrSene konkurentnosti. U realnom trziStu koje proklamira slobodnu
trgovinu poduzeéa proizvode sli¢ne proizvode, neka poduzeéa imaju dominantnu snagu na
trzistu i vece trzi$ne udjele, kupci unato¢ informacijskim tehnologijama nisu informirani o svim
proizvodima, a barijere ulaska na trziSte s vremenom bivaju sve vecCe. Na realnom trzistu
dogadaju se trzi$ni padovi pojedinih proizvodaca i ¢itavih nacionalnih ekonomija. Na realnom
trzi$tu postoje rizici od nezeljenih dogadaja. U svakodnevnoj egzistenciji poduzeca i nacionalne

ekonomije upravljaju rizicima.

Donositelji odluka ne spoznaju savrSeno i1 potreban je napor u obradi velikog broja podataka
kako bi se dobile informacije za poslovne odluke. ,, Povijesni razvoj pokazuje da je trZiste
izvorni mehanizam alokacije, a da su se elementi plana pojavili kasnije kada je bilo ocito da
trziste ne moze pod svim okolnostima davati drustveno prihvatljive rezultate u procesu alokacije
resursa.  (Bendekovi¢, J. i dr., 2007: 36). Zbog nesavrSenog trzista kojeg karakteriziraju rizici,
poduzecéa i vlade donose strategije dugorocne odrzivosti. Intervencije srediSnje drzave na
trziStima koja proklamiraju trzisni neoliberalizam i dalje postoje, Stovise, s viemenom postaju
sve izrazenije. TrZiste postaje sve viSe nesavrSeno. Stil menadZzmenta u uvjetima realnog trzista
koji je danas u prakti¢noj primjeni usmjeren je na Spoznaju rizika i njihovo upravljanje. Pa ¢ak
je i stil upravljanja svakodnevnim operativnim aktivnostima usmjeren na izbjegavanje ili
eliminiranje rizika (ISO 9001:2014). Zbog svih tih nresavrsenosti, funkcija planiranja u

poduzecu koje egzistira na slobodnom trzistu jest nuznost.

Kaplan — Nortonov ,,Integrirani upravljacki sustav 6 koraka* (koji je primijenjen u poduzeéu

Vinkoprom d.o.o. kao dio sveobuhvatnog obujama istrazivackih aktivnosti) u prva Cetiri koraka
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pojasnjava strateSko i operativno planiranje (Kaplan, R, Norton, D, 2008: 9). Planiranje je

neizostavna funkcija operativnog upravljanja i prema Demingovom PDCA teoremu.

Dakle, upravljanje rizicima je izravno povezano s planiranjem, odnosno i stratesko i
operativno upravljanje podrazumijevaju planiranje kako bi poduzeée smanjilo

vjerojatnost donoSenja losih poslovnih odluka na nesavr§enom trzistu.

Medutim, u okolnostima nesavrSenog trzista u kojima poduzeéa planiraju svoje aktivnosti,

odgovor na pitanje ,,5to je vrijednost proizvedenog ucinka? “ nije tako jednostavan.

3.5. TrziSne i ispravljene cijene

., Buduci da trZiste ne moze pod svim okolnostima osigurati ucinkovitost i ostvarenje ciljeva
razvoja, drzava nastoji racionalizirati djelovanje trZista i intervenira na trzistu, tj. vodi
ekonomsku politiku... Zbog toga se trZisne cijene mijenjaju i ne odrazavaju prave ekonomske
vrijednosti s gledista drustva.*“ (Bendekovié, J. i dr., 2007: 36). Prema Bendekovicu, trzisne
cijene nisu stvarna vrijednost proizvedenog uc¢inka ve¢ su to one cijene koje se pojavljuju na
nesavrsenom trZistu kao rezultat trenutne ponude i potraznje ili drZzavne intervencije. Medutim,
s druStveno—ekonomskog glediSta trziSne cijene ucinaka koje stvara poduzece potrebno je
ispraviti za intervencijske mjere drzave na trzistu na kojem poduzece egzistira. Prema istom
autoru u analizi investicijskih projekata s gledista drustvene rentabilnosti potrebno je koristiti
»ispravljene* cijene koje bolje odraZzavaju pravu vrijednost proizvedenog ucinka. Potrebno je
pri tome imati na umu da se 1 trzi$ne i ispravljene cijene utvrduju prije pokretanja poslovnog

pothvata u (pred)investicijskim studijama i poslovnim planovima.

U okviru (pred)investicijskih studija i analiza koristi i troSkova (cost — benefit) provodi se
analiza osjetljivosti i analiza rizika na poslovni pothvat. Na temelju tih analiza donosi se
konacna ocjena o pokretanju poslovnog pothvata. Moze se konstatirati da se sve ocjene o
vrijednosti proizvedenog ucinka donose tijekom planiranja poslovnog pothvata i proizvodnih
aktivnosti, odnosno prije stvaranja u€inka. Takoder, moZe se konstatirati 1 da zapravo nije
moguce utvrditi stvarnu vrijednost proizvedenog ucinka niti prije, a niti poslije njegovog
stvaranja. Vrijednosti u¢inaka koje su procijenjene prije ili poslije proizvodnje zapravo su
pokusaj da se utvrdi njihova stvarna vrijednost. Ipak, stvarnu vrijednost u¢inka ne mozemo

spoznati jer trziSte nije savrseno.
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Namece se zakljucak na temelju hipoteticko-kategorickog silogizma:

»AKO je proces proizvodnje iniciran planom i ako su sve vrijednosti uc¢inaka na triistu
planirane vrijednosti te ako je ucinkovitost segmenta koji proizvodi te ucinke determinirana
zbrojem vrijednosti realiziranih ucinaka; ukupnu ucinkovitost segmenta nije moguce

izracunati bez Spoznaje plana koji je alocirao resurse proizvodnje.

3.6. Kalkulacija

Kalkulacija je tehnika izraCunavanja odredene cijene. Kalkulacije dijelimo ovisno o tome kakvu
cijenu izraGunavamo i S obzirom na vrijeme kada se cijena izraCunava u odnosu na poslovni
dogadaj za koji se izraCunava. Za 0vaj znanstveno — istrazivacki rad relevantan je Kriterij
podjele kalkulacija s obzirom na vrijeme izraGunavanja. ,, Prema vremenu izrade kalkulacije
se dijele na prethodne, medukalkulacije i naknadne kalkulacije.” (Karié¢, M. 2006: 113).
Prethodne kalkulacije sastavljaju se prije nastanka poslovnog dogadaja, u pravilu su to
kalkulacije koje se odnose na proizvodnju. Medukalkulacije se koriste u vi§efaznoj proizvodnji
pa u gradevini obradun privremene situacije ima karakter medukalkulacije. Naknadna i
obracunska kalkulacija izraduju se nakon nastanka poslovnog dogadaja kada su poznati svi ili
uglavnom svi troSkovi vezani za poslovni dogadaj. Medutim, naknadnoj i obracunskoj
kalkulaciji prethodi predkalkulacija koja je imala svrhu dokazati rentabilnost tog poslovnog
dogadaja. Izgradnji gradevine prethodio je troskovnik gradevinskih radova i izvedbeni projekt
s kalkulacijama svih elemenata gradevine. Naknadna i obracunska kalkulacija nisu niti moguce

bez prethodnih kalkulacija koje su izradene poStuju¢i normative utroSaka.

Kalkulacija zaliha trgovacke robe nastaje nakon poslovnog dogadaja. Medutim, tom poslovnom
dogadaju prethodila je kalkulacija rentabilnosti trgovanja tom robom koja je dokazala da je
kupoprodaja te robe profitabilna, odnosno da doprinosi ostvarenju ciljeva poduzeca. Moze se
konstatirati sljede¢a tvrdnja: poslovnim dogadajima koji se odnose na stvaranje prihoda
prethode kalkulacije koje dokazuju njihovu rentabilnost. U ovom kontekstu prethodne
kalkulacije imaju zadacu da pruze donositeljima odluka informacije za poslovno odlucivanje.
Sada mozemo razluciti sve one kalkulacije koje imaju zakonsku vaznost i koje izraduje osoblje
financijskog racunovodstva kao knjigovodstvene isprave od svih prethodnih i neformalnih

kalkulacija koje poduzetnici i menadzeri izraduju za potrebe poslovnog odlucivanja.
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Poduzetnici i menadzeri u pravilu ne donose odluke o trgovanju, a da prethodno ne kalkuliraju
prihode i rashode kao posljedice takve odluke. Dakle, najprije nastaju prethodne i neformalne
kalkulacije koje se izraduju za potrebe donositelja odluka, a nakon poslovne odluke i poslovnog
dogadaja izraduju se kalkulacije koje su knjigovodstvene isprave i dokumenti. Medutim, u
proizvodnji je poslovni slu¢aj da je zakonski vazeca kalkulacija zapravo prethodna kalkulacija.
Za menadzera i poduzetnika su prije svega relevantne prethodne i neformalne kalkulacije, a tek

onda kalkulacije kao knjigovodstvene isprave koje dokazuju rentabilnost poslovnog dogadaja.

Nije dobra poslovna praksa u kojoj se donosi poslovna odluka i nastaje poslovni dogadaj, a tek
onda analizira postoje li pozitivni ucinci te odluke. Takvo poduzetni¢ko ili upravljacko
ponasanje obiljezeno je mnogim rizicima. Poduzetnici i menadzeri koji donose takve odluke
sasvim sigurno imaju ili ¢e imati vec¢ih poteskoca u poslovanju i upravljanju. Dakle, dobra
poslovna praksa je kalkuliranje i planiranje poslovnih dogadaja koji ¢e nastati sa svrhom da
osiguraju neprekinutost poslovanja poduzeca, pa se moze tvrditi da je dobra i uobi¢ajena
poslovna praksa kalkuliranje i predvidanje vrijednosti ucinka koji se ima realizirati prije

nastanka tog poslovnog dogadaja.

Sada se moze preformulirati temeljno pitanje: ,, moze li kalkulacija kao racunski postupak
utvrditi vrijednost ucinka? “. Analiziramo li kalkulacije prema vremenu nastanka moZemo
spoznati da gotovo sve kalkulacije imaju obiljeZja prethodne kalkulacije. U procesima
proizvodnje (serijske, prema radnim nalozima ili procesne) uvijek su prethodne kalkulacije i
prema njihovim izracunima se vrednuje stanje zaliha gotovih proizvoda iz mjeseca u mjesec.
Tek se na kraju obracunskog razdoblja (godine) rade uskladivanja i vrsi korekcija cijena po
kojima se vrednuju zalihe gotovih proizvoda. Dakle, proizvodi imaju svoju cijenu zalihe prije
same proizvodnje. Sa trgovaCkom robom je suprotno, cijena zalihe robe poznata je nakon
nastanka poslovnog dogadaja, odnosno nakon kalkuliranja nabavne vrijednosti i svih zavisnih
troskova. Medutim, u oba slu¢aja je rije¢ o cijeni zalihe trgovacke robe ili proizvoda. U tu cijenu
nisu ukalkulirani troskovi razdoblja, a oni se imaju pokriti iz marze kontribucije koja se

uracunava u cijenu zalihe.

Postavlja se pitanje: ,.koliko je troskova razdoblja potrebno prenijeti na robu ili proizvod i po
kojoj metodi?*“. Bez obzira na metodu, sljede¢a konstatacija je tocna: stvarni iznos troskova
razdoblja koji se prenosi na prodajni ucinak moze biti poznat tek na kraju obracunskog
razdoblja. Razlog ovoj Cinjenici je u tome $to su troskovi razdoblja uglavnom fiksni troskovi

pa za njihov prijenos na prodajne ucinke vrijedi zakon ekonomije obujma. Dakle, troSkovi
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razdoblja po prodajnom ucinku su srazmjerno manji ako prodaja ucinaka raste. Medutim,
prodajni ucinak se realizira na trzistu tijekom obracunskog razdoblja, a ne na kraju godine.
Donositelj odluka mora zbog toga kalkulirati cijenu prodajnog ucinka na nacin da marza

kontribucije prodajnog u¢inka pokrije troskove razdoblja.

Kako bi to bilo moguce poduzetnik ili menadzer troSkovima razdoblja moraju upravljati na
nacin da procjenjuju prodajne kvote i vrijednosti troskova razdoblja. Oni u svakom trenutku
imaju na umu koliki je iznos troskova razdoblja potrebno prenijeti na prodajnu cijenu ucinka,
odnosno kolika je marza kontribucije op¢ih troskova. Ta procjena marze kontribucije je zapravo
odredivanje cijene kostanja prodajnog ucinka u lancu dodane vrijednosti u trenutku dok jos nisu
poznati svi elementi za to¢niji izra¢un vrijednosti. I u ovom slu¢aju vrijedi konstatacija da je
to¢niju vrijednost prodajnog u¢inka nemoguce izraunati sve dok se ne zavrsi obra¢unsko
razdoblje jer nije moguce tocno znati je li marza kontribucije pokrila troSkove razdoblja i koliki
je njihov udio u prodajnoj cijeni. Medutim, prodajni ucinci se realiziraju tijekom obracunskog
razdoblja. Odredivanje njihove vrijednosti je u ovom slucaju odredivanje planirane vrijednosti
cijene kostanja u koju je ukalkulirana i operativna dobit po prodajnom ucinku ¢iji je tocan udio

isto tako nepoznat. 1z sljedece formule izracuna operativne dobiti prodajnog uc¢inka mogu se

uociti svi elementi formule koji su planske vrijednosti:
(prodajna cijena — varijabilni trosak) — fiksni troSak = operativna dobit

U navedenom iskazu elementi koji nam mogu biti poznati u apsolutnom iznosu su prodajna
cijena 1 varijabilni troSak. Ako je rije€ o proizvodu, varijabilni trosak je planski trosak. Ako se
radi o trgovackoj robi varijabilni troSak je poznat nakon primka i ulazne kalkulacije trgovacke
robe. Medutim, u oba slucaja fiksni trosak po prodajnom uéinku je nepoznanica. Iznos fiksnog
troska rasporeduje se na prodajne ucinke s obzirom na koli¢inski i vrijednosni plan prodaje ili
nekom drugom metodom rasporeda neizravnih 1 fiksnih troskova. Dakle, mi ne moZemo sa
sigurno$¢u znati koliki ¢e biti fiksni troskovi po prodajnom ucinku jer taj raspored ovisi o
koli¢inama na trzi$tu realiziranih prodajnih ucinaka i svih drugih prodajnih uc¢inaka poduzeca.
Razmotri li se sljede¢a formula i njezini elementi moZze se zakljuciti da poduzetnik ne moze biti
siguran da je marza kontribucije po prodajnom ucinku dovoljna da pokrije fiksne troskove

prodajnog ucinka.
marza kontribucije = prodajna cijena — varijabilni troSak

operativni rezultat = marza kontribucije — fiksni troSak
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U ovom zadnjem iskazu operativna dobit zamijenjena je terminom operativni rezultat jer

poduzetnik ne moze znati operativni ishod u trenutku realizacije prodanog u¢inka, odnosno dok

se ne izvrsi obracun svih tro§kova i njihov stvarni prijenos na segmente i nositelje troska.

Tablica 3. l1zratun CVP analize na primjerima prodaje jednog ucinka

RB OPIS JM IZNOS CVP ANALIZA (tri slucaja)

1 | Broj prodanih uc¢inaka kom 5000 10000 20000

2 | Prodajna cijena - prihodi NJ / kom 200 1.000.000 2.000.000 4.000.000
3 | Varijabilni trogkovi NJ / kom 150 750.000 1.500.000 3.000.000
4 | Fiksni tro§kovi NJ / kom | 500.000 500.000 500.000 500.000
5 | Marza kontribucije NJ / kom 50 250.000 500.000 1.000.000
6 | Ukupni trogkovi NJ 1.250.000 2.000.000 3.500.000
7 | Ukupni troskovi po u¢inku NJ / kom 250 200 175
8 | Operativni rezultat NJ -250.000 0 500.000

Izradio: autor.
Iz ovog primjera mogu se uociti dvije vrlo vazne ¢injenice:

1) ukupni troskovi po u¢inku variraju s obzirom na realizaciju u¢inaka i

2) ukupni troskovi po uc¢inku ne mogu biti poznati u trenutku realizacije.

Ova dva ¢imbenika CVP analize zapravo su otvorena pitanja s kojima se nuzno suoc¢avaju Svi
koji pokuSavaju dizajnirati sustav mjerenja ucinkovitosti poslovnih segmenata u kra¢im

intervalima.

U primjeru iz tablice imamo tri slu¢aja prodaje ucinka u tri razli¢ite koli¢ine. Pretpostavimo da

slu¢ajeve analiziramo nakon zavrSetka obracunskog razdoblja.
Slucaj 1.

Pri prodaji od 5.000 kom ukupni troskovi po u¢inku bili su veéi od prodajne cijene. Ovo se
dogodilo zbog nesavrsenog trzista i nesavrSene konkurencije. U ovom slucaju prihodi su bili
manji od ukupnih tro§kova i Operativni rezultat je na kraju gubitak. U¢inak je realiziran tijekom
razdoblja ispod cijene koStanja. Medutim, niti na kraju obracunskog razdoblja ne znamo S§to je
njegova prava vrijednost. Je 1i to vrijednost cijene kosStanja ili prodajna cijena ili neka treca
vrijednost? U trenutku prodaje bilo kojeg u¢inka postojala je planirana trzisna vrijednost od 200
NJ / kom.
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Slucaj 2.

Prodaja 10000 ucinaka je realizacija u prijelomnoj toc¢ki ili tocki pokriéa. U ovom slucaju
prihodi su bili jednaki troskovima. Prodaja je dosegla onu kvotu pri kojoj je poduzeée
prihodima od prodaje pokrilo sve troSkove ucinka. Operativni rezultat je 0 NJ. Poduzecu od
prodaje ovog ucinka ne preostaje dobit za reinvestiranje niti vlasnici imaju prinos na ulozeni
vlastiti kapital. Je li cijena od 200 NJ stvarna vrijednost ucinka ako takva realizacija za
poduzeée nije ucinkovita? Na pocetku obracunskog razdoblja poduzetnik je odredio trzisnu

cijenu od 200 NJ i to je planirana vrijednost ucinka tijekom cCitavog razdoblja.
Slucaj 3.

Prodaja od 20000 u¢inaka ostvarena s cijenom od 200 NJ po jedinici prodanog u¢inka ostvarila
je pozitivan poslovni rezultat. Poduzetnik je pokrio sve nastale troSkove i preostala je operativna
dobit nakon obracunskog razdoblja. Dogodila se ekonomija razmjera, odnosno zakon
ekonomije obujma po kojem su se fiksni troskovi po jedinici proizvoda smanjili. Operativna
dobit po prodanom ucinku iznosila je 25 NJ, a taj iznos se to¢no mogao utvrditi tek po svrSetku
obrac¢unskog razdoblja. Tijekom obracunskog razdoblja ova operativna dobit nije bila
apsolutna, odnosno sa sigurno$¢u poznata, ve¢ relativna, ovisna o planiranom trendu prodaje.
Dakle, premda je poduzetnik tijekom razdoblja mogao predvidjeti da ¢e operativna dobit biti
pozitivna, nije mogao sa sigurnos¢u znati njezin apsolutni iznos. Zato je poduzetnik zadrzao
prodajnu cijenu uc¢inka od 200 NJ kao trziSnu cijenu s kojom je planirao pokriti troskove i

ostvariti operativnu dobit.

Dakle, poduzetnik ne moze tijekom cijelog obracunskog razdoblja znati apsolutnu cijenu
koStanja ucinka, pa ne mozZe znati niti stvarnu vrijednost ucinka u trenutku prodaje.
Poduzetnik u trenutku netom nakon proizvodnje, zna samo planiranu vrijednost uc¢inka

izraZenu u trzisnoj cijeni.
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3.7. Teoretske postavke o planiranim vrijednostima bududih ucinaka

Sto uzrokuje nastanak troska i zasto je ovo tako vazno pitanje? Prema troskovima nastalim u
proizvodnji, knjigovodstveno vrednujemo proizvedeni ucinak kao imovinu poduzeca. ,,Zalihe
treba vrednovati po trosku ili neto ostvarivoj vrijednosti, zavisno od toga sto je nize. U trosak
zaliha (nabavnu vrijednost zaliha, odnosno cijenu kostanja zaliha) treba ukljuciti sve troskove
nabavke, troskove konverzije i druge troskove koji su nastali dovodenjem zaliha na sadasnju
lokaciju i u sadasnje stanje. " (MRS 2 — Zalihe). Dakle, MRS 2 — Zalihe daje smjernice da se
proizvedeni u¢inak vrednuje po troSkovima proizvodnje koji su nastali za u¢inak ili po trzisnoj
cijeni ako je ona niZa od troskova proizvodnje. Uz stvaranje ucinka vezani su neki troskovi ili
drugim rije¢ima, bez troskova nema niti stvaranja novog ucinka. Medutim, §to je uzrokovalo
nastanak tih troskova? Odgovor se nalazi u promatranju poduzetnickog pothvata iz filozofske
perspektive. U traganju za odgovorom potrebno je izaci iz okvira koji se zove jednogodis$nje

obracunsko razdoblje i problem promotriti od samog pocetka.

Najprije se rodila poduzetnicka ideja o poslovnom pothvatu. ldeja kao razumska datost,
promisljanje i nematerijalnost. Poduzetnik je promisljao ideju. Za njezinu opstojnost nisu
vezani troskovi i ona egzistira sama i bez troskova. U odredenom trenutku ideja je presla u
odluku da se pokrene poslovni pothvat. Odluka je donesena pri dovoljnom stupnju slobode i
odluka je donesena bez troskova. Odluka je zatim inicirala plan pokretanja poslovnog pothvata.
Taj plan je mogao biti neformalan i mislen, poznat samo poduzetniku. Ipak, poduzetnik je imao
plan po kojem ¢e pokrenuti svoj pothvat. Aktivnosti provedene tim prvim planom uzrokovale
su nastanak prvih troSkova poduzec¢a. Nakon tog vremena, poduzetnik je i dalje provodio svoje
aktivnosti prema odredenim planovima, kakvi god oni bili, formalni ili neformalni, pisani ili
misleni. Nabavku dugotrajne imovine poduzetnik je izvrsio s obzirom na dugoroc¢nije planove,

a nabavku kratkotrajne imovine s obzirom na planove na kraci rok.

Prve ugovore o radu na neodredeno vrijeme poduzetnik je dao zaposlenicima s obzirom na
planove na dugi rok. Pokrenuo je proizvodnju s obzirom na operativni plan... Nabavljao
sirovine, potroSne materijale, vanjske usluge... sve s obzirom na operativne planove. Moze se
zakljuciti da su svi troSkovi nastali u poduzeéu kao posljedica odredenog plana poznatog
poduzetniku ili menadZerima. Sto je sa troskovima opée rezije? Sasvim sigurno i troskovi
razdoblja nastali su s obzirom na odredeni plan. Kada bi poduzetnik sa sigurno$¢u znao da ¢e
sljede¢e godine izgubiti trziste ne bi dugo oklijevao u postupku da izvrsi racionalizaciju svih

fiksnih troSkova poslovanja, jednako tako i troskova opce rezije.
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Dakle, prepoznajemo tri uzroka nastanku troSka:

1) poduzetnicka ideja,
2) poslovna odluka i

3) poslovni plan.

Poduzetnicka ideja prethodi svakoj poslovnoj odluci da se pokrene posao, ali ne rezultiraju sve
ideje poslovnim odlukama. Nakon nekih ideja ne dogadaju se strateske odluke i planovi. S
druge strane, svakom poslovnom planu prethodi poslovna odluka i poslovna ideja koja jest
uzrok planiranja. Odluka se moze pojaviti i nakon planiranja (analiziranja) pothvata, no sasvim
sigurno proizvodnja se ne dogada bez plana. Po svrSetku procesa planiranja i u odnosu na plan

poduzetnik vrsi alokaciju resursa.

S obzirom na prethodno opisane uzroke nastanka troska, proces stvaranja uc¢inka mozemo

podijeliti u pet koraka:

1) prvi korak: poduzetnicka ideja,

2) drugi korak: poslovno odlucivanje,

3) treci korak: poslovno planiranje,

4) Cetvrti korak: alokacija temeljnih ¢imbenika proizvodnje i

5) peti korak: proizvodnja ucinka.

Ovaj proces je iterativan, odnosno jednom kada se donese pozitivna poslovna odluka uvijek

slijede planiranje, alokacija resursa i proizvodnja ucinka.

TroSkovi nastaju poslije planiranja, a prije trenutka u kojem je ucinak stvoren. Zbog
nesavrSenog trziSta i stalnih rizika od trZiSnih padova vrijednost uc¢inka odredena je prije
njegove proizvodnje. Ako je vrijednost ucinka poznata prije njegove proizvodnje, onda je ta
vrijednost poznata u trenutku planiranja. To potvrduje kalkulacija koja se izraduje prije
proizvodnje i u sebi sadrzi planske troSkove. Po vrijednosti kalkulacije ucinak se zaprima
(predatnicom) na skladisSte gotovih proizvoda. Vrijednost po kojoj se ucinak zaprima je planska
vrijednost ucinka. Njegova stvarna vrijednost nece biti poznata sve do kraja obraunskog
razdoblja. U tom trenutku raspolaZze se samo planskom vrijednosti proizvedenog ucinka i
poduzetnik planira da je to ona vrijednost s kojom ¢e ucinak doprinijeti ostvarenju ciljeva

poslovanja.
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Dakle, zbog nesavrSenog trzista sve su vrijednosti proizvedenih u¢inaka najprije planske

vrijednosti i kao takve utje¢u na poslovnu ucinkovitost i imovinu poduzeéa.

U planiranju stvaranja uc¢inaka poduzetnik i menadzer planiraju alokaciju resursa proizvodnje.
Ti resursi su drugim rije¢ima utroSci, a oni mogu biti troskovi i rashodi. Troskovi koji nastaju
U procesu stvaranja ucinaka mogu biti fiksni i varijabilni, izravni ili neizravni. Neizravni
troskovi su u pravilu opéi troskovi proizvodnje i opéi troskovi administracije, a ti su neizravni
troskovi uglavnom fiksni. Poduzetnik i menadzer donose odluke o resursima koje ¢e angazirati
u sljede¢em obra¢unskom razdoblju. Resursi Koje nuzno moraju angazirati prije pocetka
obracunskog razdoblja su resursi koji postaju opéi troskovi. Resursi koji postaju op¢i troskovi
su ljudski resursi proizvodnje i opée administracije, materijalni resursi proizvodnje i opcée
administracije, resursi dugotrajne imovine za svrhu proizvodnje i zajednicke administracije,

vanjski resursi za potrebe ukupne proizvodnje i zajedni¢ke administracije.

Op¢i troSkovi dijele se na troSkove konverzije koji su nastali u procesu proizvodnje i mogu se
povezati s procesom proizvodnje i troskove razdoblja koji su nastali kao op¢i troskovi poduzeca
i prema MRS-u 2 — Zalihe ne povezuju se sa procesima proizvodnje. Medutim, jesu li u
suvremenom pristupu organizaciji poslovanja op¢i troSkovi administracije uistinu nespojivi s
proizvodnim i operativnim procesima koji su sredi$nji procesi organizacije (core business). U
svom ¢lanku objavljenom u Harvard Busines Review Kaplan i Cooper predlazu alternativni
pristup upravljanju troSkovima, a taj pristup se temelji na hipotezi da ,,... sve aktivnosti u
poduzecu postoje kako bi podrzale proizvodnju i isporuku dobara i usluga. Dakle, svi ti troskovi
se trebaju promatrati kao troskovi proizvodnje. “ (Kaplan, Cooper, 9-10. 1988: 96). Kaplan —
Cooperov pristup upravljanju troskovima temelji se na mjerenju resursa koji su utroSeni za
aktivnosti koje se izravno izvrSavaju kao troskovi razdoblja (period costs) i troskovi zaliha

(inventoriable costs) u procesu proizvodnje ili isporuke dobara i usluga.

Namece se pitanje zasto se do pojave Kaplan—Cooperovog Activity — Based Costing sustava
op¢i troSkovi razdoblja nisu promatrali kao troSkovi koji se mogu povezati s procesima
proizvodnje. Odgovor je u Cinjenici da je ovaj racunovodstveni postupak u vrednovanju zaliha
star najmanje koliko i proizvodna i prodajna koncepcija poslovanja u kojima je proizvodna
funkcija proizvodila, a prodajna funkcija imala zadac¢u prodati proizvedeno. U tim
koncepcijama poslovanja tvrtke nisu bile usmjerene trzistu i1 prikupljanju informacija o trzistu
kroz marketing i prodajno osoblje, ve¢ su bile usmjerene razvoju vlastitih proizvoda koje su

vjesti prodavaci trebali prodati. Svrha prodaje je bila da proda proizvod ili uslugu, a proizvodnje
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da proizvede. Drugim rije¢ima, prodaja nije usmjeravala proizvodnju radnim nalozima

uvjetovanim trziSnim narudzbama. Tadasnja proizvodnja bila je proizvodnja za lager.

Danas, u suvremenom pristupu upravljanju, poduzeéa su usmjerena zadovoljenju trziSne
potrebe i1 prodajno 1 marketing istrazivacko osoblje usmjerava proizvodne procese. Proizvodnja
proizvodi ono S§to prodaja moze prodati. Drugim rijeima, prodajna funkcija se priblizila
proizvodnoj funkciji poduzeéa vise nego ikad usmjeravajuéi proizvodne procese ovisno o
zahtjevima kupaca i njihovim narudzbama. Ovaj suvremeni pristup jednak je i u poduzeéima s
trgovinskom djelatnos¢u. Kaplan — Cooperov ABC sustav danas je opceprihvacen sustav
upravljanju troskovima. Premda je i sam Kaplan odbacio odredene postupke ABC sustava u
nastojanju da se izmjere troSkovi po aktivnostima, ipak je taj sustav unapreden za Kaplan—
Andersonov TDABC sustav koji nastoji otkloniti nedostatke prethodnog sustava. Danas, u
suvremenom pristupu upravljanju opéim troskovima (konverzije i razdoblja) imamo dva
klju¢na metodoloska pristupa u njithovom rasporedivanju na segmente (mjesta troSka) i u€inke

(nositelje troska). Dva pristupa su zapravo dvije metode rasporeda opéih tros§kova:

1) VBC (Volume — Based Costing) metoda i
2) TDABC (Time-Driven Activity — Based Costing) metoda.

VBC metoda je tradicionalni pristup rasporeda op¢ih troSkova temeljem kljuca (drivera) koji
¢ini udio u nekom volumenu. ABC metoda je suvremeni pristup rasporedu opcih troSkova
temeljem aktivnosti kao kljuca za raspored. Uzme li se u obzir metodoloski postupak izratuna
vrijednosti proizvodnog uc¢inka kakav je prema MRS-u 2 — Zalihe i dodaju li se op¢i troskovi

ucinku moze se izraCunati vrijednost u¢inka prema svim troskovima nastalim za taj u¢inak.

U hipotetickom primjeru iz tablice 1., ali i u primjerima u poslovnoj praksi, postoje medusobne
ovisnosti poslovnih segmenata u rasporedu op¢ih troskova. U pristupu rasporeda prema VBC
metodama kada se za kljuceve uzima volumen (troskova ili prihoda) vrijednost troskova koji
se rasporeduju na poslovni segment u izravnoj je ovisnosti 0 intenzitetu proizvodnje drugih
proizvodnih segmenata. Taj problem postoji i u ABC metodi. Ako je vrijednost aktivnosti op¢ih
sluzbi unaprijed odredena, u tom slucaju je nemoguce rasporediti sve opce troSkove na
segmente 1 nositelje troska i to je najveca kritika ove metode. Ako se zeli rijesiti ovaj problem
ABC metodom i sve tros§kove rasporediti prema kljucu aktivnosti tada je vrijednost aktivnosti
determinirana aktivnostima izvrSenim za druge poslovne segmente. Dakle, znacajan problem

je u cCinjenici da se uglavnom fiksni troSkovi razdoblja prema VBC metodi pretvaraju u
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varijabilne, a prema ABC metodi ili se ne rasporede u cijelosti ili takoder u prijenosu postaju

varijabilni.

Drugi znacajan problem je $to u poduzetni$tvu i menadzmentu postoje promasene poslovne
odluke. Takve se odluke donose ¢esto zbog lose informacijske podloge ili potpuno hazarderski
bez detaljnijeg analiziranja njihovih nezeljenih posljedica. Dobre odluke s pozeljnim ishodima
u odredenom trenutku mogu imati nezeljene posljedice, a uzroci su trzisni promasaji i promjene
u trzi$noj okolini koja iz prilika prelazi u prijetnju. Neke poslovne odluke mogu alocirati resurse
za buduca obracunska razdoblja ¢iji utrosci su bespotrebni troskovi. Npr. izgradnja velikog
proizvodnog pogona Kkoji nije iskoriSten, a taj segment tereti rashod amortizacije ili nabavka
strojeva koji imaju linearnu amortizaciju i nizak stupanj iskoristenosti. Vrlo cesto su loSe
pogresne odluke i zaposljavanje prekobrojnog broja ljudskih resursa ¢ija je ucinkovitost rada
niska, place male i nezadovoljstvo veliko. Odluke s takvim posljedicama se donose tijekom

vremena i takve se odluke mogu nazvati upravljackim promasajima.

Upravljacki promasaji stvaraju troskove na odredeni rok, ¢esto i tijekom viSe obracunskih
razdoblja. S obzirom da se troskovi takvih odluka suceljavaju S prihodima obracunskog
razdoblja ti troSkovi postaju troskovi razdoblja. Medutim, uzroci takvih upravljackih promasaja
su namjera da se alociraju resursi za stvaranje uc¢inaka na dugi rok. Troskovi koji nastaju takvim
upravljackim promasajima su troSkovi koje bi trebalo rasporediti na dugi rok. Ipak, ti se troskovi
ne mogu rasporediti na dugi rok ve¢ se pretvaraju u troSkove razdoblja. Kada su ti troSkovi
promatrani kao troSkovi razdoblja onda su suceljeni S prihodima razdoblja i utjeCu na
ucinkovitost obracunskog razdoblja. Zbog promatranja i knjiZzenja tih troskova kao troskova
razdoblja u€inci koji su proizvedeni u tom obra¢unskom razdoblju imaju vecu cijenu koStanja
(ako uvaZzavamo nacelo da se svi troSkovi razdoblja u obraCunskom razdoblju trebaju prenijeti
na proizvedene ucinke i pokriti iz njihove marze kontribucije). Tako dobivamo da je u nekom
obra¢unskom razdoblju proizvedeni ucinak imao vecu cijenu koStanja zbog upravljackih

promasaja u odnosu na obrac¢unsko razdoblje rada s punim kapacitetima proizvodnje.

Zbog nacina obracuna troSkova koje karakterizira jednogodiSnje razdoblje (poslovna godina),
vrijednost proizvedenog uc¢inka odredena je troSkovima nastalim samo u tom razdoblju. Ako
promatramo poduzece u svom slijedu poslovanja i uvazavamo nacelo neprekinutosti poslovanja
moze se postaviti teoretska postavka da su stvarne vrijednosti proizvedenih uc¢inaka jednake
ukupno nastalim troSkovima poduzec¢a od njegovog osnutka sve do nestanka s trziSta i

dodijeljene ukupno proizvedenim ucincima. Takav idealisticki pristup rasporedivanja opcih
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troskova ukljucujuci i one nastale upravljackim promasajima dao bi odgovor na vrijednost

proizvedenog ucinka.

Poduzetnik i menadzer ne mogu spoznavati buduénost, ve¢ samo predvidati trendove iz okoline
1 planirati alokaciju resursa za sljedeca razdoblja sa svrhom stvaranja ucinaka. Iz tog razloga,
nasuprot ,,nevidljivoj ruci® savrSene konkurencije koja odreduje vrijednost ucinka i nasuprot
idealistickom izracunu vrijednosti ucinaka stoji aksiom da su vrijednosti ucinaka prije

donosenja poslovne odluke o njihovom stvaranju zapravo planirane vrijednosti.

Dakle, u logic¢ki utemeljenom pristupu rasporedivanja op¢ih tro§kova na segmente i
ucinke, planiranje alokacije resursa koji uzrokuju te tro§kove ima veliku vaznost. Zato je

za kljué rasporedivanja op¢ih troskova sasvim opravdano Koristiti plan alokacije resursa.

Plan kao klju¢ (driver) za raspored op¢ih troskova u praksi se ne koristi niti priblizno u mjeri u
kojoj se koriste drugi kljuéevi poput volumena ili aktivnosti. Stovise, u relevantnoj znanstvenoj
i struénoj literaturi mogu se naci kritike akademskih racunovoda o nedostacima ABC i VBC
pristupa u rasporedivanju op¢ih troskova, ali metodolosko i detaljno rjeSenje tog problema iz
znanstvene literature upravljackog racunovodstva se ne pronalazi. Volumen i aktivnosti kao
kljucevi u odredenim slucajevima mogu biti u suprotnosti sa zakonom ekonomije obujma.
Najveci problem u primjeni volumena i aktivnosti kao klju¢a moZe se pojaviti u mjesecnim

obracunima troS§kova za potrebe upravljackog izvjesStavanja.

Poslovni segmenti vrlo ¢esto podlozni su sezonskim oscilacijama i smanjene aktivnosti jednog
segmenta mogu uzrokovati kaznjavanje poslovnog segmenta s pove¢anim poslovanjem u tom
sezonskom mjesecnom razdoblju. Neki autori poput R. Hiltona smatraju da ,upravijacki
racunovode trebaju dizajnirati metodologiju rasporeda opcih troskova na nacin da poslovanje
jednog centra odgovornosti ne utjece na raspored troskova na druge centre odgovornosti. “
(Hilton, 2009: 509). Hilton (2009: 509) takoder smatra da je nekorisno i neposteno kaznjavati
menadzere koji su uspjesniji i da je korisnije rasporediti opce troSkove na temelju planiranih
pokazatelja, a ne stvarno ostvarenih, kako raspored opc¢ih troskova pomo¢nih jedinica poput
op¢ih troSkova marketinga ne bi ovisio o poslovanju jednog poslovnog segmenta ve¢ bi ostao

nepromijenjen.

Primjena planskih kriterija rasporeda op¢ih troskova ima odredene zahtjeve. Prije svega, pitanje
je kakve je kvalitete plan koji postaje ulazna varijabla u izracunu udjela za raspored opéih

troSkova. Zasigurno, ne moze se tvrditi da je bilo kakav plan dovoljan za raspored opcih
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troSkova. Zapravo, kvalitetan plan je rezultat odrzivog i dobro izgradenog integriranog

upravljackog sustava.

Integrirani upravljacki sustavi (poput Kaplan-Nortonovog sustava ,Sest koraka“ Kkoji je
primijenjen u poduzecu na kojem se provodi empirijsko istrazivanje ili poput Druckerovog

,,Management by Objectives) spajaju tri skupine procesa u organizaciji:

1) Strateske procese, odnosno proces strateSkog upravljanja poduzeéem,
2) Operativne procese, odnosno procese stvaranja proizvoda i usluga i

3) Pomocne procese, odnosno procese pomoénih organizacijskih jedinica.

Suvremena znanstvena teorija iz strateSkog menadZmenta tvrdi da se 1 strateSkim procesima
treba upravljati na kvalitetan nacin, a to znaci da se i strateSkim procesima treba upravljati
prema Demingovom PDCA teoremu. Drugim rije¢ima, zahtijeva se strateSko planiranje i
usmjeravanje strategije prema operacijama koje je takoder nuzno planirati. Dakle, za suvremeni
pristup strateSkom upravljanju nuzni su strateski i operativni planovi. Operativno planiranje i
tehnike budzetiranja podrucja su znanja koja proucava i tumaci upravljacko ra¢unovodstvo.
Moze se konstatirati, Suvremena teorija strateSkog menadzmenta i upravljackog raéunovodstva
iznimnu vaZnost daje strateSkim 1 operativnim planovima koji sadrze financijske projekcije.
Financijske projekcije planova se izraduju za viSegodiSnja (strateski planovi) te jednogodis$nja

1 kra¢a razdoblja (operativni planovi).

Integrirani upravljacki sustavi mogu biti kvalitetno upravljani samo ako u poduzecu postoji
izgraden sustav kvalitete koji integrira tri skupine procesa (strateSke, operativne 1 pomocne).
Dakle, za kvalitetan integrirani upravljacki sustav nuzan je integrirani sustav kvalitete koji
prozima sve klju¢ne procese u organizaciji. Organizacijska struktura i strateski plan su poput

hardvera organizacije, a integrirani sustav kvalitete je poput softvera organizacije.

Svaki plan izraden je s namjerom da se prema njemu izvrSavaju odredene aktivnosti.
IzvrSavanje tih aktivnosti na kvalitetan nacin zahtijeva kontrolu. Poduzeca izgraduju sustav
kontrole strateskih i operativnih planova. Kontrola se u poduze¢ima koja su strateski upravljana
provodi kroz neku funkciju u organizaciji. Kontrola moze biti kroz funkciju kontrole kvalitete,
financijskog kontrolinga, BSC kontrolinga, ra¢unovodstva odgovornosti, MACS-a i drugih

nacina kontrole.
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Metoda rasporeda op¢ih troSkova prema planskim kriterijima primjenjiva je u viSesegmentnim
poduzec¢ima. Kontrola ostvarenih financijskih rezultata zadanih strateskim i operativnim
planovima u visesegmentnim poduzec¢ima, provodi se tehnikama racunovodstva odgovornosti.

Preduvjet takvoj kontroli je da su segmenti organizirani kao centri odgovornosti.

Deduktivnim izvodenjem sudova moze se zakljuciti kakav treba biti plan za kriterij rasporeda
op¢ih troskova u viSesegmentnom poduzecu. Plan treba biti realno ostvariv, a to znaci da je
njegova izrada izvrSena na kvalitetan nacin, odnosno da su spoznati najvazniji rizici koji se
odnose na provedbu plana u viSesegmentnom poduzecu. Drugim rijeCima, viSesegmentna
poduzeéa koja kontinuirano spoznaju i upravljaju rizicima su poduzeca koja su strateski
upravljana na kvalitetan nacin. Strateski upravljana poduzecéa na kvalitetan nacin imaju dva
integrirana sustava: integrirani upravljacki sustav i integrirani sustav kvalitete. Svrha
integriranih sustava je delegiranje odgovornosti za ostvarenje poslovnih ciljeva na sve razine
visesegmentnog poduzeca. Poslovni ciljevi mogu biti financijski i nefinancijski. Za primjenu
planskih kriterija za raspored op¢ih troskova relevantni su samo kvalitetno planirani financijski
ciljevi i rezultati. Dakle, za izradu plana koji zadovoljava zahtjeve nove metode rasporeda op¢ih
troSkova nuzan je holisticki pristup izradi poslovnog plana i spoznaja ovisnosti izmedu

pojedinih entiteta iz plana i okoline koja okruzuje entitet.

Na kraju ovog poglavlja mogu se izvesti klju¢ni zakljuéci o prednostima 1 nedostacima nove
metode rasporeda opcih troSkova koja za Kriterij rasporeda uzima plan. Prednost je u ¢injenici
da je za relevantnost plana nuzno izgraditi organizaciju koja kontinuirano i strateski upravlja
rizicima i spoznaje ¢imbenike iz poslovnog okruzenja kojima se prilagodava do svih razina
organizacije. Plan kao kriterij nije relevantan u poduze¢ima koja su operativno upravljana.
Nedostatak plana kao kriterija je Cinjenica da je za relevantnost plana potrebna izgradnja
integriranog sustava upravljanja i integriranog sustava kvalitete, a to zahtijeva vrijeme i
troskove. Primjena metode temeljem plana kao kriterija ne moze biti u kratko vrijeme. U
poduzecima koja tek trebaju izgraditi integrirane sustave, primjena metode rasporeda opé¢ih

troSkova temeljem plana kao kriterija moze trajati do dvije godine.

U poduzeéu na kojem se primjenjuje empirijsko istrazivanje i nova metoda rasporeda opcih
troskova, izgradnja integriranog upravljackog sustava i integriranog sustava kvalitete (jednog
dijela koji je bio nuzan za ovo istrazivanje) ukupno je trajala neSto krace od jedne i pol godine.
Projekt ,,StrateSki poslovni plan® iniciran je u prosincu 2014. godine, a prvi relevantni izvjestaji

o uc¢inkovitosti segmenata generirani su u svibnju 2016. godine 1 dio su ovog rada.
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Dakle, primjena metode rasporeda op¢ih troSkova holistickim pristupom zahtijeva

suvremeni pristup upravljanju poduzecem.
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4. Holisti€¢ki pristup u definiranju poduzeca kao sustava i definiranju

njegove svrhe

4.1. Holisti¢ka definicija poduzetniStva
Svaki poduzetnicki pothvat koji je profitno usmjeren ima sljedeca obiljezja:

1) investiranje vlastitog kapitala,
2) prihvacanje rizika,
3) organizacija poslovanja i

4) ocekivanje prinosa na ulozeni vlastiti kapital.

Medutim, ne ostvaruju svi poduzetnici i poduzeca prinos na ulozeni kapital. Ta nagrada pripada
samo ucinkovitim poduzeé¢ima. Dakle, prinos na uloZeni kapital ostvaruju samo uspjesna
poduzeéa, ona koja u stvaranju dodane vrijednosti uspijevaju poslovati profitabilno.
., Poduzetnistvo je nacin razmisljanja, promisljanja i djelovanja koje je usmjereno na priliku, s
holistickim pristupom i liderski uravnotezeno... srediste procesa je kreacija i prepoznavanje
prilika, u svemu popraceno sa zZeljom i inicijativom da se prilike realiziraju.“ (Timmons J.,
Spinelli S., 2007: 79).

Timmons i Spinneli (2007: 79) isti¢u holisti¢ki pristup poduzetni¢kog ponasanja. Holizam
(greki holos — cjelina) je pojam koji tumaci kako sve sustave u svemiru treba promatrati u
meduovisnosti sa drugim sustavima s kojima su u interakciji. Teoriju o holizmu utemeljio je
Jan C. Smuts, Juznoafricki vojskovoda 1 filozof koji je Zivio na prijelazu iz 19. u 20. stoljece.

Prema Smutsu (izvor: http://www.isss.org/primer/smuts.htm), pojave u prirodi i svemiru te

njihova ponaSanja, ne mogu se objasniti na na¢in da se pojedini sustavi promatraju zasebno sa
svojim elementima, ve¢ je nuzno razumjeti meduodnose izmedu sustava koji zajedno ¢ine vecu

cjelinu.

Od iznimne je vaznosti u razumijevanju poduzetniStva spoznaja da je poduzece usmjereno na
trziSnu priliku. Poduzeéa na trziStima koja proklamiraju slobodnu trgovinu usmjerena su na
zadovoljenje potreba potrosaca. Potrebe potroSaca su trziSne prilike. U spoznaji potroSackih
potreba i organizaciji rada usmjerenoj da se potrosacke potrebe zadovolje temeljno je nastojanje
poduzeca da svoje poslovanje ucini dugorocno odrzivim. Ako poduzece uspijeva prepoznati
trziSne prilike i na tim prilikama uc¢inkovito poslovati, odnosno zadovoljavati potrebe potroSaca

i kupaca ima vecu vjerojatnost trzisnog uspjeha. Peter Senge u svom djelu The Fifth Discipline
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o0 trajno uce¢im organizacijama navodi kao najveci razlog trziSnog pada poduzec¢a u SAD-u
slabu kapacitiranost poslovnih organizacija za uoCavanje novih trzi$nih prilika. Prosje¢na
starost poduzeca u SAD-uU je manja od 40 godina i kao temeljni razlog ovoj Cinjenici Senge
prepoznaje prevladavajuci redukcionistic¢ki pristup u organizaciji poslovanja koji je nesustavan
i usmjeren na funkcijski rad. Senge smatra da poslovne organizacije u nastojanju da izgrade

svoje kapacitete za spoznavanje trzisnih prilika trebaju ostvariti sljedecih pet preduvjeta:

1) ulagati u osobnu izgradnju zaposlenika (znanja, vjeStine i kompetencije),

2) mijenjati mentalne modele zaposlenika koji su barijera uo¢avanju prilika,

3) izgraditi zajednicku viziju organizacije oko koje ¢e zaposlenici izgraditi svoje osobne
vizije,

4) provoditi u praksi informalno timsko ucenje zaposlenika, jedni od drugih tehnikom
dijaloga i

5) poticati sustavno razmisljanje kao ,,petu disciplinu®.

Peta disciplina je klju¢na za dugoro¢nu odrzivost poslovanja poduzeca. Poduzeéa moraju
izgraditi organizacijsku kulturu u kojoj je sustavan pristup razmisljanju i rjeSavanju problema.
Senge navodi kako su nedostatak odgovornosti i usmjerenost isklju¢ivo na vlastiti funkcijski
rad u izravnoj povezanosti. Zaposlenici, pa 1 kljuéni zaposlenici zbog nedostatka znanja 1
nemogucnosti da sagledaju problem iz sustavne (holisti¢ke) perspektive nisu kadri prepoznati
vlastitu odgovornost za nastanak 1 rjeSavanje problema. Senge navodi da je karakteristi¢no za
takvo ponasanje da ,,...je krivac uvijek netko drugi...”“ U ovom kontekstu treba promatrati i
problem oko uoc¢avanja trzi$nih prilika, to¢nije propustanja trzi$nih prilika. Sustavan, odnosno

holisticki pristup razmisljanju je poduzetnicki nacin razmisljanja.

Timmons i Spinelli smatraju (2007: 79) da je poduzetnik kao osoba usmjeren na holisti¢ki nacin
razmi$ljanja i1 djelovanja zbog okolnosti u kojima je ulozio vlastiti kapital i osje¢a punu
odgovornost za ishod poslovnog pothvata pa je iz tog razloga klju¢ njegovog uspjeha realizacija
trziSnih prilika. S druge strane, veliko poduze¢e u kojem menadZeri donose odluke u ime
vlasnika ima probleme o kojima govori Senge. Ti su problemi nedostatak osje¢aja odgovornosti
I kao posljedica toga redukcionisticki, a ne holisti¢ki pristup promisljanju i djelovanju. Poput
uspjesnih vlasnika poduzetnika, uspjeSni menadZeri moraju promisljati i djelovati holisticki.
Drugim rije¢ima, poslovni segment je dio veceg sustava poduzeca, a poduzece je dio veceg
drustveno—ekonomskog sustava. Egzistiranje druStveno—ekonomskog sustava i promjene u

njemu izravno utjeCu na ucinkovitost poslovanja poduzeca 1 poslovnog segmenta. Uspjesni
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menadzer mora spoznavati relevantne ¢imbenike iz vanjske okoline koji mogu biti prilike i
prijetnje. Od kriti¢ne je vaznosti da donositelji odluka organizaciju rada usmjere prema
zadovoljenju trzi$nih prilika, a holisti¢ki nacin promisljanja poslovanja povecava vjerojatnost

dugoroc¢nije trzisne odrzivosti.

Holisticki pristup donoSenju poslovnih odluka vazan je za svakog menadzera poslovnog
segmenta, odnosno centra odgovornosti, jer osim resursa koji se koriste u segmentu postoje i
resursi koji su angazirani za sve poslovne segmente kao op¢i resursi, odnosno op¢i troskovi
poslovanja. Menadzer poslovnog segmenta mora razumjeti funkcioniranje sustava poslovnog
segmenta, zatim interakciju segmenta i ¢itavog poduzeca i poduzeca i drustveno—ekonomskog
sustava. Takav pristup promisljanju je vazan radi razumijevanja ¢injenice da poslovni segment

potrebe s trzista zadovoljava preko poduzeca kao sustava.

4.2. Poduzeée kao podsustav drustveno—ekonomskog sustava

Poduzece je dio jednog vecéeg i sloZenijeg drustveno—ekonomskog sustava. Prema Bendekovi¢u
(2007: 47) ciljevi poduzetnickog pothvata i ciljevi drustveno—ekonomskog razvoja moraju na
dugi rok biti komplementarni. Iz holisti¢ke perspektive ,, poduzetnicki pothvat je uredeni skup
radnji koje je potrebno poduzeti radi postizanja odredenog cilja u procesu drustveno—
ekonomskog razvoja... Zbog toga se moze zakljuciti da ciljevi poduzetnickog pothvata uvijek
ukljucuju ekonomske ciljeve, ali i ciljeve drustva u okviru kojeg se taj pothvat odvija.
(Bendekovié, J. i dr. 2007:47).

Makroekonomska kretanja, odnosi izmedu trziSne ponude i potraznje izravno utjeCu na
ucinkovitost poslovanja poduzeca. Zadaca je poduzetnika i menadzera spoznavati ¢imbenike
vanjskog okruzenja i shvatiti odnos poduze¢a u odnosu na druga poduzeca iz iste djelatnosti.
Jedna od najvaznijih zada¢a poduzetnika i menadZmenta jest utvrdivanje trziSne potraznje za
ucinkom kojeg poduzeée nudi. Potraznja i ponuda u¢inka na odredenom geografskom podrucju
tvore trziSte tog ucinka. Poduzetnik 1 menadZeri moraju spoznavati kretanja potraznje na
odredenom geografskom trzistu i relativnu snagu konkurencije koja egzistira na trzistu kako bi
mogli procijeniti koli¢ine 1 vrijednosti u¢inaka koje mogu realizirati na tom trzistu. U nastojanju
da se Sto objektivnije procijene te koli¢ine i vrijednosti, poduzetnik i menadzeri planiraju

proizvodnju i prodaju ucinaka.
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Plan proizvodnje i prodaje je plan alokacije resursa za proizvodnju i stvaranje ucinaka za
sljede¢e obracunsko razdoblje. Postoji relativna korelacija izmedu trzi$nih kretanja potraznje
kao jedne varijable i aktivnosti u proizvodnji i stvaranju uc¢inaka kao druge varijable. Drugim
rije¢ima, izlazna varijabla druStveno—ekonomskog sustava je trzi$na potraznja, a to je ujedno i
ulazna varijabla u poduzec¢e kao sustav. Poduzeée kao sustav je determinirano druStveno—
ekonomskim kretanjima. Dakle, resursi poduzeéa su determinirani druStveno—ekonomskim
kretanjima, a uzrok alokacije resursa je plan. Poduzetnik i menadZer moraju planirati kako bi
izbjegli rizike od neZeljenih dogadaja u redovitom poslovanju. Medutim, planira 1 centralna
vlada kao nositelj ekonomske politike, planiraju i regionalne i lokalne vlasti kao nositelji
regionalne i lokalne vlasti. Drzava strateski planira strategijom razvoja i ekonomskom
politikom koja proizlazi iz te strategije. Operativni planovi drzave izraduju se u postupku izrade
proracuna za sljedece fiskalno razdoblje. Regionalna i lokalna vlast planiraju strategijama
razvoja i projektima koji proizlaze iz tih strategija. Operativni planovi regionalnih i lokalnih
vlasti izraduju se u postupku izrade proracuna za sljedece fiskalno razdoblje. Poduzeée strateski
planira kada izraduje strateski poslovni plan poput Balanced Scorecard strategije. Poduzeca
operativno planiraju kada izraduju operativne poslovne planove za jedan segment ili za vise
poslovnih segmenata unutar jednog poduzeca i ti se poslovni planovi donose za odredeno

obracunsko razdoblje.

Drzava usmjerava druStveno—ekonomski razvoj razli¢itim mjerama ekonomske politike poput
subvencioniranja i kreditiranja projekata ¢iji su ciljevi komplementarni s nacionalnom
strategijom razvoja (ciljevi ekonomske politike) i sa strateskim poslovnim planovima poduzeca
ili s vlastitim projektima u svrhu stvaranja preduvjeta za podizanje drustveno—ekonomske
ucinkovitosti. Tako se mjerama ekonomske politike usmjerava i1 potice razvoj poduzeca.
Poduzetnici i menadzeri imaju zadac¢u kontinuirano pratiti i spoznavati prilike koje nudi
sredi$nja drzava ili lokalna vlast u poticanju razvoja poduzetnistva. Te poticajne mjere izlazne
su varijable druStveno—ekonomskog sustava, a ulazne varijable u poduzece kao poslovni sustav.
Dakle, prilike postoje na slobodnom trzistu kao odnosu ponude 1 potraznje na strani trziSne

potraznje.

Prilike koje proizlaze iz trziSne potraznje i nezadovoljenih potreba proizlaze iz druStveno—
ekonomskog sustava koji se u pravilu slobodno razvija. Prilike koje proizlaze iz mjera
ekonomske politike proizlaze iz drustveno—ekonomskog sustava u kojem intervenira drzava.
Poduzeca svoju dugoro¢nu odrzivost temelje na realizaciji prilika koje pruza drustveno—
ekonomski sustav. Strategije drzave, regionalnih i lokalnih vlasti, odnosno njihovi planovi
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izravno determiniraju strategiju poslovanja poduzeca i1 operativne planove poduzeca za
odredena obracunska razdoblja. Izmedu tih varijabli postoji ¢vrsta logicka povezanost. Drugim
rije¢ima, planovi nositelja razvoja (drzave, regionalnih i lokalnih vlasti) drustveno—
ekonomskog sustava izravno utjeCu na alokaciju resursa proizvodnje u svrhu zadovoljenja
prilika koje postoje u drustveno—ekonomskom sustavu. Proizvodnjom ué¢inaka i zadovoljenjem
potreba Sireg drustveno—ekonomskog sustava poduzece takoder postaje nositelj druStveno—

ekonomskog razvoja.

4.3. U¢inkovitost kao svrha postojanja poduzeca i definicija ucinkovitosti

Poduzecée i drustveno—ekonomski sustav imaju svrhu zbog koje egzistiraju. Temeljna svrha
poduzeca i drustveno—ekonomskog sustava je zadovoljenje drustvenih potreba. Drustveno—
ekonomski sustav ima svrhu ucinkovito zadovoljiti potrebe drustva u cjelini, a poduzece je
usmjereno na zadovoljenje jednog segmenta drustvenih potreba. Drustveno—ekonomski sustav
i poduzece drustvene potrebe nastoje zadovoljiti na uc¢inkovit nacin. No §to je ucinkovitost?
Koja mjerila vrijede u ocjeni jesu li procesi i Citavo poslovanje ucinkoviti? Tko postavlja
kriterije, mjerila i pokazatelje u nastojanju da se ocijeni u¢inkovitost poslovanja? Mjerila
ucinkovitosti poslovanja poduzeca definirana su financijskim ra¢unovodstvom, odnosno
temeljnim financijskim izvjestajima. Rac¢un dobiti i gubitka (income statement) mjeri razinu
profitabilnosti poslovanja kao mjeri ucinkovitosti u jednom obrac¢unskom razdoblju. Bilanca
(balance sheet) mjeri odnos ukupne imovine i izvora financiranja kao izrazu ucinkovitosti
poslovanja od osnutka do odredenog dana. IzvjeStaj o nov¢anim tijekovima (cash flow
statement) mjeri ucinkovitost koriStenja najlikvidnijeg oblika imovine u jednom obra¢unskom

razdoblju.

Tri temeljna financijska izvjeStaja mjere ucinkovitost poslovanja za jedno obracunsko
razdoblje, uglavnom za jednu poslovnu godinu. Medutim, za potrebe poslovnog odluc¢ivanja
temeljni financijski izvjestaji nisu dostatna financijska podloga. Donositelji odluka trebaju
informaciju odmah. Hilton (2009: 513) navodi kako su klju¢na obiljeZja izvjestaja o

ucinkovitosti segmenata sljedeca:

1) marza kontribucije — izvjestaji sadrze podatke o varijabilnim troskovima i marzi

kontribucije
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2) kontrolabilni i nekontrolabilni troSkovi — centri odgovornosti u racunovodstvu
odgovornosti mogu odgovarati samo za neke troskove
3) segmentirani izvjestaji 0 dobiti za jedan segment (analiticki) mogu se agregirati u

izvjestaj za ¢itavo poduzece.

Horngren (2012: 47) navodi tri klju¢na obiljeZja troSkovnog racunovodstva i upravljanja

troSkovima:

1) kalkuliranje (planiranje) troskova proizvoda, usluga i drugih troskovnih objekata,
2) generiranje informacija za planiranje, kontrolu i mjerenje u¢inkovitosti i

3) analiziranje vaznih informacija za donosenje odluka.

Akademski upravljacki racunovode pod pojmom ucinkovitost segmenta, prije svega
podrazumijevaju poslovni rezultat prikazan u internom ra¢unu dobiti i gubitka za
odredeni segment i za odredeno razdoblje (mjeseno, viSemjesecno i godiSnje). U tom
kontekstu se ucinkovitost poistovjecuje s profitabilno$é¢u poslovanja. Tome u prilog ide
¢injenica da su najvazniji pokazatelji za mjerenje ucinkovitosti poslovnih segmenata troskovi i
marza kontribucije kako to navode Horngren (2012: 47) i Hilton (2009: 513). Izvjestaji o
ucinkovitosti podrazumijevaju i planirane vrijednosti s kojima se ostvareni rezultati poslovnog
segmenta usporeduju. Iz tog je razloga planiranje poslovnih rezultata i budzetiranje troskova
vazno obiljezje troskovnog i upravljackog racunovodstva. Od centara odgovornosti se zahtijeva
da ostvare rezultate u odnosu na plan. Kontrola ostvarenih rezultata nije moguca bez planiranja.
U procesu upravljanja segmentima menadzeri, takoder primjenjuju Demingov PDCA teorem
(Plan-Do-Check-Act).

Evaluacija u¢inkovitosti nije moguca bez odabranih mjerila i postavljenih ciljeva. Poduzetnici
i menadzeri da bi dugoro¢no bili uspjesni planiraju kljuéne procese (core business) u poduzecu.
Drugim rije¢ima, menadzeri moraju budzetirati kljucne procese i aktivnosti za sljedeca
obracunska razdoblja. ,, Izrada proracuna je kritican korak u planiranju bilo koje ekonomske
aktivnosti. Ovo je istina koja vrijedi za svako poslovanje...” (Hilton, 2009: 348). Svakom
prorac¢unu prihoda i rashoda prethodi planiranje. Prvi korak u izradi proracuna je plan prodaje
proizvoda, usluga ili robe Temeljem projekcije prodaje menadzeri izraduju projekcije
financijskih izvjestaja budu¢ih obracunskih razdoblja kako bi mogli komparirati ostvarene
rezultate s planiranim. Izrada proracuna tro§kova i projekcija financijskih izvjestaja za segment

1 poduzece zahtijeva izgradnju sustava operativnog planiranja u poduzecu. U procesu
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operativnog planiranja i izrade proracunskih izvjeStaja koji ¢e se koristiti za evaluaciju
uspjesnosti centara odgovornosti, nuzno moraju sudjelovati menadzeri segmenata koje se mjeri
i vthovni menadzment koji provodi kontrolu uspjesnosti poslovanja. Hilton (2009: 348) navodi

pet primarnih ciljeva koje ima sustav operativnog planiranja:

1) planiranje — obvezuje menadZere da usmjere pogled u buduénost,

2) komunikacija i koordinacija — uspjeSne organizacije zahtijevaju da menadzer jednog
segmenta mora znati za planove ostalih segmenata,

3) alokacija resursa — resursi su ograniCeni i planiranjem se dostize njihova optimalna
upotreba,

4) kontrola profita i operacija — proracun pruza korisnu usporedbu planiranih i ostvarenih
rezultata,

5) nagrada — usporedba ostvarenih i planiranih rezultata pruza osnovu za nagradivanje

menadzera i radnika.

Tvrtke izraduju tzv. master budzet koji sadrzi prora¢unske projekcije tri temeljna financijska
izvjesStaja: izvjestaj o dobiti, bilanca i izvjeStaj o novéanim tijekovima. Dakle, za ocjenu
ucinkovitosti poslovanja poduzeca i segmenata nuzna je projekcija financijskih izvjestaja koji

se koriste kao alati za mjerenje ucinkovitosti.

Vlasnik poduzeca, poduzetnik ili dioniari mogu se nac¢i u ulozi menadZmenta ili biraju
menadzment koji za njihov interes zastupa 1 vodi poduzece. Poduzetnik ili dioni¢ari donose ili
potvrduju poslovnu strategiju i strateSke ciljeve poduzeca konvencijom izmedu vlasnika i
vrhovnog menadZmenta. StrateSki usmjerena poduzeca planiraju poslovanje izradom
operativnih planova na tragu poslovne strategije u kojima sudjeluje vrhovni menadzment i
menadzment poslovnih segmenata. Izmedu te dvije razine menadzmenta, takoder mora
postojati konvencija. S holisticke toc¢ke gledista u¢inkovitost treba promatrati i u odnosu na
gospodarsku djelatnost kojom se poduzece bavi, a zatim i u odnosu na citav drustveno—

ekonomski sustav.

Menadzeri su u procesu planiranja ¢esto okrenuti povijesnim podacima poput onih o prihodima
od prodaje, prodajnim koli¢inama, troskovima prodanih zaliha i sl. Medutim, Cesto ti povijesni
podaci nisu relevantni. Prihod od prodaje mogao je biti uvjetovan izvanrednim dogadajima koji
su inicirali potraznju koja se ne¢e ponoviti u sljedec¢oj godini (npr. obnova privatnih i javnih

objekata nakon elementarnih nepogoda na podruc¢jima zahvac¢enim poplavama). S druge strane,
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menadzment mora procjenjivati kretanja na trziStu i utvrditi potraznju za ponudom poduzeca, a
to ¢esto nije niti malo jednostavno. Na trziStu ponude mogu postojati mnogobrojni konkurenti
i oni koji nude supstitutne (zamjenske) proizvode. U odnosu na te dvije krajnosti i ograni¢enja
(povijesne podatke i projekcije potraznje) vrhovni menadZment i izvr$ni menadzment
dogovaraju poslovne ciljeve segmenta za obra¢unsko razdoblje, ¢esto jednu godinu. Medutim,
promatranje poslovne uc¢inkovitosti kroz prizmu komparacije s elementima poslovnog plana, a
bez usporedbe ostvarenih rezultata s prosje¢nim pokazateljima uéinkovitosti djelatnosti nije
objektivno. Iz tog se razloga u elemente poslovnog planiranja moraju ukalkulirati i podaci o
prosjeénoj uéinkovitosti trzisno usmjerene djelatnosti kojom se poslovni segment bavi. To je
cesto problem jer poduzece ima vise trziSnih segmenata koji posluju na razlicitim trzistima, a

podaci koji se mogu dobiti iz baza podataka odnose se na Citave poslovne sustave.

Kako bi menadzment imao §to toc¢nije podatke za projekcije trziSne potraznje i za postavljanje
ciljeva poslovne ué¢inkovitosti mora razviti menadzment informacijski sustav za prikupljanje i
obradu podataka. Jedna od klju¢nih zada¢a vrhovnog menadzmenta jest spoznati mjerila kojima
¢e usporedivati ucinkovitosti poduzeca s u¢inkovito$¢u trzisno usmjerene djelatnosti. ,, Time se
ujedno ucinkovitost mikroekonomskog subjekta shvaca kao relativna ucinkovitost u odnosu na
njegovu okolinu, Sto omogucuje definiranje faza u njegovom razvoju s obzirom na relativau
ucinkovitost. *“ (Bendekovié, J. i dr. 2007:53). Prema Bendekovi¢u, ucinkovitost nuzno treba
promatrati u relaciji s trziSno usmjerenom djelatnosti pa uéinkovitost trziSnog segmenta u

odnosu na trziSte moze biti:

1. ispodprosjecna,
2. prosjecna i

3. iznadprosjecna.

Dakle, u procesu poslovnog planiranja potrebno je utvrditi mjerila ucinkovitosti poduzeca i

segmenata, a pokazatelji uspjeSnosti su determinirani trima ogranicenjima:

1. povijesnim podacima o prodaji,
2. projekcijama buduce prodaje i

3. prosjecnom ucinkovito§¢u trzisno usmjerenom djelatnosti.
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4.4. Rac¢unovodstveni sustav kao baza podataka za mjerenje uc¢inkovitosti

,,Racunovodstvo je, opcenito gledano, vjestina opisivanja, mjerenja i tumacenja ekonomskih
aktivnosti. Zbog toga se racunovodstvo poduzeca tvrtki usmjerenih na ostvarenje dobitka
(profita) cesto naziva jezikom biznisa.“ (Belak, 1995: 5). RaGunovodstvo je dakle sustav koji
opisuje (knjizi, biljezi), mjeri 1 pruza informacije za odluc¢ivanje. RaCunovodstveni sustav
neprestano biljezi poslovne dogadaje. Racunovodstvo je poslovni jezik jer je svaki dogadaj
relevantan za poduzetnicku aktivnosti zabiljezen u sustavu racunovodstva. Svrha poduzeca je
stvaranje novostvorene vrijednosti izlaznim ucincima 1 ostvarenje dobiti u redovitom
poslovanju. U tom neprekinutom slijedu poslovanja u poduzecu se bez prestanka trose odredeni
resursi. Evidencija utroSenih resursa knjizi se (financijsko ra¢unovodstvo) i biljezi (upravljacko
ra¢unovodstvo) u sustavu ra¢unovodstva. Cak i u uvjetima kada poduzece zbog sezonskih ili
nekih drugih utjecaja na odredeni rok ne proizvodi ucinke, resursi se poduzeca troSe (fiksni

troskovi).

Evidencija rashoda i troskova u sustavu rac¢unovodstva zakonski je obvezna kao i evidencija
prihoda i bilo kakve promjene na poziciji imovine drustva, obveza i vlasnickog kapitala. Od
iznimne je vaznosti za mjerenje ucinkovitosti po segmentima da se evidencija poslovnih
dogadaja biljezi pravovremeno i u skladu sa zahtjevima za kvalitetom. Procesi biljezenja
poslovnih dogadaja moraju biti pokriven TQM sustavom kako bi se otklonili rizici od
samovoljnog knjizenja i biljeZenja poslovnih dogadaja $to moze naruSiti vjerodostojnost
financijskih izvjestaja upravljackog racunovodstva. ,, Ako menadzeri osjete da su napadnuti s
netocnim informacijama, nece odgovoriti na pozitivan nacin. Naprotiv, nastojat ¢e srusiti

sustav mjerenja i zadrzat ¢e skepticizam. *“ (Hilton, 2009: 510).

U srediStu je racunovodstva odgovornosti informacija. Racunovodstvo odgovornosti je
upravljacko - racunovodstvena filozofija koja odgovora na pitanje ,,tko je u organizaciji
odgovoran za nastali poslovni dogadaj i poslovni rezultat”. Za odrzivost sustava mjerenja
poslovne u¢inkovitost temeljni preduvjet je vjerodostojnost informacija koje taj sustav generira.
Toc¢ne 1 kontrolirane informacije podrzavaju i stvaraju pozitivnu radnu okolinu i povjerenje
zaposlenika 1 menadZera u sustav mjerenja i nagradivanja. Nasuprot tome, nevjerodostojne
informacije naruSavaju povjerenje menadzera u poslovni sustav i doprinose negativnostima u
radnoj okolini. Posljedi¢no tome dobri i u¢inkoviti radnici i segmenti promatraju se jednako
kao 1 drugi 1 ne postoji sustav evaluacije 1 nagradivanja rezultata. ,, Menadzerski racunovode

Cesto koriste racunovodstvo odgovornosti kako bi motivirali na aktivnosti koje provode
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menadzeri.* (Hilton, 2009: 511). Upravljacko-racunovodstveni kontrolni sustav (MACS)
mora se temeljiti na raCunovodstvu odgovornosti. Preduvjeti za vjerodostojan sustav mjerenja
i generiranja informacija o ucinkovitosti poslovnih segmenata (MACS) zahtijeva od

upravljackih racunovoda da ispune tri temeljna preduvjeta uspje$no primijenjenom sustavu:

1. organizacijska struktura i centri odgovornosti povezani su s procesima koji se mjere,

2. procedura knjizenja i biljeZzenja poslovnih dogadaja pokrivene su TQM sustavom ili
sustavom kvalitete i

3. metodologija obracuna troSkova i alokacije neizravnih troSkova u skladu je s

racunovodstvom odgovornosti.

Prvi preduvjet je definiranje centara odgovornosti i ra¢unovodstva odgovornosti u poslovnoj
organizaciji. Tom preduvjetu prethodi odgovaraju¢a organizacijska struktura, odnosno
segmentacija poduzeca. Segmenti moraju biti tako ustrojeni da se unutar njih odvijaju kljucni
procesi koji se Zele mjeriti 1 za €iji se poslovni rezultat unutar poduze¢a moze zahtijevati
odgovornost. Racunovodstvo odgovornosti, centri odgovornosti i organizacijska struktura su
¢vrsto logicki povezani pojmovi. Dakle, vjerodostojna informacijska podloga nije moguca bez
jasne organizacijske strukture, utemeljene na centrima odgovornosti. U tim uvjetima je moguca

primjena ra¢unovodstva odgovornosti.

Drugi preduvjet vjerodostojnoj informacijskoj podlozi je definiranje radnih uputa (procedura)
1 razli¢itih obrazaca za evidentiranje poslovnih dogadaja 1 njithovo tocno knjizenje 1 biljeZenje
u sustav ra¢unovodstva. U poduze¢ima u kojima se primjenjuje TQM pristup upravljanju
kvalitetom svi su procesi pokriveni procedurama. Od iznimne je vaZnosti za generiranje
vjerodostojnih informacija sprijeciti rizike od samovoljnog knjizenja, a napose biljezenja
poslovnih dogadaja. Zaposlenici ra¢unovodstva su skloni razli¢ite dogadaje biljeziti na razlicite
nacine, a uzrok tome je Sto upravljacko racunovodstvo nije zakonski obvezujuce i propisano.
Tu postoji prostor za razli¢ita tumacenja i neadekvatna biljeZzenja mogu narusiti vjerodostojnost

¢itave informacijske podloge.

Treci preduvjet je kreiranje metodologije obracuna svih neizravnih troSkova 1 njihove alokacije
na mjesta troska (poslovne segmente) i nositelje troska (u¢inke). Nevjerodostojna informacija

rusi ¢itav sustav MACS 1 negativno utjece na motivaciju menadZera.
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4.5. Kljuéni dionici zainteresirani za u¢inkovitost segmenata poduzeéa u kra¢im

vremenskim intervalima i njihovi interesi

Racunovodstvo je poslovni jezik. Jedna od svrha raCunovodstvenog sustava je komunikacija s
donositeljima odluka i s onim dionicima koji imaju poslovni interes od poduzeca. Financijsko
racunovodstvo komunicira s vanjskim donositeljima odluka, ali i s vrthovnim menadzmentom.
Odgovornost je vrhovnog menadzmenta poslovni rezultat poduzeca u cjelini. Medutim,
menadzeri poslovnih segmenata nemaju prakti¢nu odgovornost za poslovanje cijelog poduzeca,
ve¢ samo segmentnih dijelova pa je njihov interes za poslovanje poduzeca u cjelini determiniran
oc¢ekivanjima od cjelokupnog poslovnog rezultata. No, s obzirom da su menadzeri izravno i
primarno nagradivani po segmentnim rezultatima tim je i njihov interes manji za poslovni
rezultat poduzeca u cjelini. Vrhovni menadzment je kao unutarnji dionik primarno zainteresiran
za poslovanje poduzeca u cjelini jer odgovara za ukupan poslovni rezultat prema vlasnicima

poduzeca (dioni¢arima, udjeliarima).

Ipak, interes izvrSnog menadzmenta i vrthovnog menadzmenta u visSesegmentnom poduzecu za
poslovnu uéinkovitost segmenata je od iznimne vaznosti. Ukupnom poslovnom rezultatu
poduzeca pridonose segmentni rezultati za koje su odgovorni izvr$ni menadzeri. Drugim
rije¢ima, ukupan poslovni rezultat poduzeca je zbroj segmentnih rezultata i do ukupnog
planiranog rezultata dolazi se kroz izvrSenje operativnih planova poslovnih segmenata. Izvr$ni
menadzment je u istoj ulozi u pogledu odgovornosti za segmentne rezultate kao $to je to vrhovni

menadzment poduzeca u odnosu na vlasnike poduzeca.

Nize razine menadZmenta i radnici, takoder, su zainteresirani za ucinkovitosti poduzeca i
poslovnih segmenata u onoj mjeri kojoj je njihov interes zadovoljen poslovnim rezultatom. U
poslovnoj organizaciji u kojoj je kompenzacija rada zaposlenih determinirana poslovnim
rezultatom segmenta i poduzeca u cjelini radnici i menadZment niZih razina imaju holisticki
pogled na poduzece. Zadatak je stratega i upravljackih racunovoda kreirati takvu poslovnu
organizaciju u kojoj vrijedi Smithovo pravilo ,,nevidljive ruke“. Drugim rije¢ima, organizacija
u kojoj su radnici i niZze razine menadzmenta usmjereni primarno ostvarenju ciljeva poslovnog
segmenta u kojem rade, vise doprinosi cijelom poduzeéu nego da vrhovni menadzment motivira

radnike da rade i gledaju primarno visi interes poduzeca kao cjeline.

Radnici vise doprinose poduzecu ako su usmjereni na ostvarenje ciljeva segmenata nego ako

gledaju interese poduzeéa kao cjeline Smithovo pravilo vrijedi jednako za drustveno—
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ckonomski sustav i za poduzece kao poslovni sustav. Stoga su radnici, niza, srednja i vi$a razina
menadzmenta kao skupina internih dionika zainteresirani za poslovnu u¢inkovitost segmenata.
Upravljacko i troskovno raCunovodstvo su stoga neizostavan dio organizacije rada pomo¢nih
jedinica, odnosno ra¢unovodstvene funkcije. Sustav mjerenja poslovne ucinkovitosti (MACS)

kritican je element poduzeca u stvaranju motivirajuce radne okoline.

4.6. Mjerila u¢inkovitosti poslovnih segmenata

4.6.1. Mjerila uCinkovitosti poslovnih segmenata u kratkoro¢nim razdobljima

Za mjerenje ucinkovitosti segmenta kao centra odgovornosti relevantan je, prije svega, izvjestaj
o dobiti, no mogu se koristiti 1 podaci o imovini segmenta i novcani tijekovi segmenta.
Medutim, za mjerenje ucinkovitosti u kra¢im vremenskim intervalima (mjesec, kvartal)
relevantan je iskljucivo izvjestaj o dobiti, jer se koriStenje ukupne imovine segmenta i nov¢ani
tijekovi segmenta u kra¢im intervalima ne mogu mjeriti. U segmentnim izvjestajima za kraca
vremenska razdoblja moZe se mjeriti u¢inkovitost upotrebe tek nekih oblika imovine ovisno o
potrebama za informacijama za poslovno odlucivanje (iskoriStenost strojeva, obrtaj zaliha i dr.).
Za mjerenje ucinkovitosti segmenta u kra¢im intervalima relevantna je projekcija izvjestaja o

dobiti segmenta i usporedba s ostvarenim rezultatima u odnosu na plan.

Prilikom dizajniranja sustava racunovodstva odgovornosti (MACS-a) potrebno je voditi brigu
o tome da splet odabranih pokazatelja kojima ¢e se mjeriti u¢inkovitost segmenta bude
konzistentno primjenjiv za sve segmente poduzeca i za poduzece kao cjelinu. Na taj se nacin
osigurava da se ucinkovitost jednog segmenta moze usporedivati s ucinkovitosti drugih

segmenata, ali 1 s u¢inkovitosti poduzec¢a kao cjeline.

4.6.2. Mijerila profitabilnosti poslovanja segmenta

Vrlo ¢esto se koristi mjera neto profitabilnosti koja stavlja u odnos dobit i ukupni prihod. Mjera
neto profitabilnosti je mjerilo stati¢ke financijske analize. Staticka financijska analiza prikazuje
ucinkovitost poduzeca, segmenta ili investicijskog projekta za jedno obracunsko razdoblje.
Vrhovni menadZment poduze¢a mozZe ukalkulirati mjeru neto profitabilnosti u operativni
poslovni plan kako bi uvjetovalo izvrSnom menadzmentu da ostvari poslovne rezultate koji su

usporedivi sa djelatnosti u kojoj segment posluje. Vrhovni menadzment odreduje ciljnu dobit
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kao poslovni cilj koji izvrSni menadzment segmenta treba ostvariti u obracunskom razdoblju.

Ciljna dobit i ciljni prihod kalkuliraju se temeljem CVP (Cost-Volume Profit) analize.

., Postoje tri metode za razumijevanje relacija izmedu troskova i profita (Horngren i dr. 2012:

66):

1. metoda jednadzbe,
2. Metoda kontribucijske marze i

3. graficka metoda. “

Metoda jednadzbe

Jednadzba za izracun operativne dobiti iz prihoda i ukupnih troskova:

Prihodi (P) — varijabilni troskovi (VT) — fiksni troskovi (FT) = operativna dobit (OD)

JednadZba za izracun prihoda iz prodajne cijene i prodanih koli¢ina:

Prihodi = prodajna cijena (PC) X kolicina prodanih ucinaka (K)

JednadZba za izracun varijabilnih troSkova:

Varijabilni troskovi = varijabilni troskovi po jedinici (v) X kolicina prodanih ucinaka (K)

JednadZba za izracun operativne dobiti:

[(PC x K) — (v X K)] — FT = OD
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Metoda kontribucijske marze

Preracunavanjem prethodne jednadZzbe operativna dobit moze se iskazati na sljede¢i nacin:

[(PC-v)xK] - FT=0D

U prethodnom izrazu (PC — v) predstavlja iznos marze kontribucije (MK) pa se operativna dobit

moze iskazati i na sljedec¢i nacin:

(MK x K) -~ FT = OD

Graficka metoda

Grafickom metodom moze se utvrditi odnos izmedu troSkova i prihoda u nekom razdoblju. Na
osi y prikazuju se novc¢ane vrijednosti troskova i prihoda nekog razdoblja, a na osi x prikazuju
se koli¢ine realiziranih uc¢inaka. U grafikonu 1. prikazan je odnos troSkova i prihoda pri
razli¢itim koli¢inama prodaje nekog ucinka. Pri prodaji u¢inka od 2000 kom prihodi i troSkovi
su izjednaceni i sjeciSte ta dva polupravca je prijelomna tocka (Breakeven Point). Podrucje
izmedu dva polupravca prije prijelomne tocke (PT) je podrucje operativnog gubitka, a podrucje
izmedu dva polupravca iznad PT je podrucje operativne dobiti. U PT operativna dobit ne

postoji, a niti operativni gubitak jer su prihodi izjednaceni s troskovima.
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Grafikon 1. Graficka interpretacija odnosa prihoda i troSkova i prijelomne tocke
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Vrhovni menadZment pred izvr$ni menadZment poslovnog segmenta u pravilu stavlja kao
najvazniji operativni cilj u nekom obra¢unskom razdoblju ciljnu operativnu dobit. Na taj nacin
uz poznatu razinu fiksnih troskova i stopu marze kontribucije moze se izraunati Zeljeni prihod
za ciljnu dobit. Ciljna dobit se moZze iskazati kao operativna dobit (bruto dobit ili dobit prije
poreza) ili kao neto dobit (dobit nakon poreza). Za taj izraCun moramo znati zakonsku stopu
poreza na dobit (pd). Drugim rije¢ima, neto dobit (ND) je dobit umanjena za porez na dobit
(PD).

ND =OD -PD

ND = OD x (1 — pd)

Iz pokazatelja ciljne dobiti moze se preracunati ciljni prihod koji se mora posti¢i kako bi se
ostvarili ciljna dobit uz poznatu razinu fiksnih troskova i poznatu stopu marze kontribucije
(mk). Medutim, u pogledu kategorizacije troskova kao varijabilnih i prera¢unavanju prodajnih

cijena iz marze kontribucije ima odredenih iznimaka koje je nuzno uzeti u obzir, a odnose se

82



na varijabilne troSkove koji su nastali u proizvodnji ili trgovini u procesu proizvodnje ili
prodaje, a ne ulaze u trosak zalihe proizvoda ili trgovacke robe na koju se ura¢unava marza
kontribucije. Uobicajeno se tumaci da marzu kontribucije treba uracunati na utvrdenu razinu

varijabilnih troSkova, a ti su varijabilni troSkovi u pravilu uskladistivi troskovi.

U prvom koraku je potrebno izraCunati udio varijabilnih troSkova (vt) u prodajnoj cijeni
proizvoda ili u ukupnim prihodima od prodaje kao odnos ukupnih varijabilnih troskova (XVT)

i prihoda (P) u odredenom obracunskom razdoblju:

vt=2VT/P

U drugom koraku je potrebno izra¢unati marzu kontribucije na sljede¢i nacin:

mk = 1- vt

Kada su poznate veli¢ine marze kontribucije i fiksnih troSkova moze se izraCunati prihod u

tocki pokri¢a (PT).

_FT
T mk

Kada u prethodni iskaz unesemo ciljnu dobit moZemo izracunati prihod koji je nuzno realizirati

da se ostvari ciljna dobit:

FT + 0D
Pp=—
mk
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Za utvrdivanje profitabilnosti poslovanja segmenta potrebno je kreirati obrazac izvjestaja o

dobiti segmenta koji bi trebao zadovoljiti sljedeée zahtjeve:

a) konzistentnost — primjenjiv za sve segmente

b) analiti¢nost — prikazuje informacije o jednom segmentu

C) sinteti¢nost — prikazuje informacije o vise segmenata

d) kumulativnost — prikazuje informacije za krace intervale i kumulativno za vise

sumiranih intervala.

Ovisno o razini odgovornosti koja se dodjeljuje menadzerima poslovnih segmenata takav
izvjestaj treba sadrzavati informacije o poslovnim dogadajima za koje su menadzeri segmenata
odgovorni. S jedne strane, postoji zahtjev vrhovnog menadzmenta da se utvrdi stvarni poslovni
rezultat segmenta sa svim izravnim i neizravnim troSkovima (rasporedenim op¢im troSkovima)
na poslovni segment. S druge strane, menadzeri ¢esto nemaju utjecaj niti na neke izravne
troskove unutar njihovog segmenta. Upravljacki racunovode koji kreiraju jedan takav izvjestaj
moraju voditi rauna o zahtjevima i okolnostima te kreirati obrazac izvjesStaja koji pruza
informacije relevantne za poslovno odlu¢ivanje i nagradivanje ostvarenih rezultata. U kontekstu
mjerenja profitabilnosti poslovanja segmenta obrazac izvjeStaja o dobiti mora sadrzavati

sljedece kategorije:

1. sveizravne troskove segmenta,
2. sve izravne rashode segmenta i

3. sve ostvarene prihode segmenta.

Detaljnija ras¢lamba troskova i prihoda determinirana je potrebama donositelja odluka za

proces poslovnog odlucivanja.
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4.7. Financijsko vs. upravlja¢ko ra¢unovodstvo

Financijsko ra¢unovodstvo ne moze ispuniti zahtjev menadzmenta svih razina poslovne
organizacije za azurnim i to¢nim informacijama. Osnovni je razlog u Ccinjenici da je
metodologiju knjiZzenja poslovnih dogadaja zakonski nametnuo kontrolni sustav drzave.
Drzavni kontrolni sustav klju¢ni je dionik poduzeca u pogledu naplate poreza i1 svih drugih
fiskalnih i nefiskalnih nameta. Citav sustav financijskog knjigovodstva prilagoden je
zahtjevima naplate poreza. Takoder, i drugi dionici imaju interes za u€inkovitosti poduzeca kao
Sto su kreditori i investitori. Medutim, postoji vremenski jaz izmedu potrebe za azurnim
informacijama i trenutka kada financijsko ra¢unovodstvo generira financijske izvjestaje. Taj jaz
moze biti 1 duzi od kalendarske godine. U viSesegmentnom poduzec¢u uvijek postoji otvoreno
pitanje: ,, koji su segmenti doprinijeli vise, a koji manje poslovnom rezultatu? “. Taj odgovor
financijski ra¢unovode ne mogu pruziti i u tom se ogleda sav nedostatak financijskog
racunovodstva za potrebe poslovnog odluc¢ivanja u uvjetima izloZenosti poduzeca

svakodnevnim promjenama vanjske okoline poduzeca.

Menadzerski racunovode svjesni su vaznosti upravljackog racunovodstva za potrebe
svakodnevnog odludivanja. Pred stratezima i upravljackim ra¢unovodama veliki je i
svakodnevan izazov u kreiranju i odrzavanju sustava za mjerenja poslovne ucinkovitosti.
Poduzeca ¢iji vrhovni 1 izvrSni menadZment nemaju kontrolni sustav koji mjeri izvrSenje
poslovne strategije imaju hendikep u poslovanju. Na objektivno pitanje: ,,tko je odgovoran za
ovaj rezultat? ne moze se dobiti odgovor jer se ne moze spoznati rezultat. Cesto je slu¢aj da u
takvim poduze¢ima na vazna upravljacka mjesta dolaze i zadrZavaju se zaposlenici koji nemaju
kapacitete za vodenje. Takvi zaposlenici nedostatke u primjenjivim znanjima i vjestinama
kompenziraju na drugacije nacine izgradujuci vjestine osobne prezentacije 1 prezentacije prema
drugima. Takva radna okolina nije motivirajuca za zaposlenike sa pozitivnim oblicima radne
motivacije (intrinzicno motiviranim). Takoder, nije moguée potaknuti radnu motivaciju
ekstrinzicno motiviranih zaposlenika jer ih nije moguce nagraditi. Neka klju¢na mjesta
zauzimaju osobe s negativnim oblicima motivacije skloni iskrivljavanju istinitih rezultata, a u
kompleksnosti viSesegmentnog poduzeca raste rizik od urusavanja organizacije iznutra. Na taj
se nacin blokiraju svi kreativni kapaciteti organizacije i vjerojatnost nestanka poduzeca s trzista

S€ S vremenom povec’ava.

U poduze¢ima s izgradenim sustavom mjerenja ué¢inkovitosti stvoreni su preduvijeti za sustav

prepoznavanja 1 nagradivanja rezultata. Pravedan sustav u ¢vrsto logicki izgradenoj strukturi
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organizacije s jasnim odgovornostima i ra¢unovodstvom odgovornosti ima veliki utjecaj na
radnu motivaciju i dostizanje izvrsnosti u svim procesima. Takva poduzeéa dostizu izvrsnost i
u procesu strateSkog upravljanja. Intrinzi¢no motiviranim zaposlenicima omogucuje se osobna
spoznaja postignutih rezultata, a ekstrinziéno motiviranim zaposlenicima mogu se pruziti
stimulativne mjere za odrzavanje visoke radne motivacije potaknute Zzeljom. Ustrojstvo
organizacije rada u centrima odgovornosti i realitet istinitosti kojeg pruza MACS sustav cisti
sve neadekvatno organizirane procese 1 neracionalnosti u organizaciji. Upravljacko

ra¢unovodstvo je rendgen poslovne organizacije.

4.8. Nacelo neprekidnosti poslovanja vs. obracunsko razdoblje

Nacelo neprekidnosti poslovanja jedno je od temeljnih racunovodstvenih nacela. Pretpostavlja
da poduzetnik i menadzment strateske poslovne odluke donose na dugi rok, a operativne odluke
koje se odnose na kratki rok podrzavaju strateSko usmjerenje poduzeca da posluje do daljnjega.
,,Nacelo neprekidnosti poslovanja pretpostavlja da se poduzece nece zatvoriti u skorije
vrijeme. *“ (Horngren, Harrison, Oliver, 2012: 10). Zapravo ovo nacelo pretpostavlja da ¢e se
resursi alocirani u poduzecu koristiti toliko dugo dok se ne iskoriste. S ovim je nacelom vezano
1 nacelo iskazivanja vrijednosti imovine prema stvarno nastalim troSkovima i1 nacelo fer
iskazivanja poslovnih dogadaja. Nacelo neprekidnosti poslovanja u potpunosti je u skladu s
temeljnom poduzetni¢kom odlukom o poslovnom pothvatu. Poslovni pothvat nije avantura na
kratko vrijeme ve¢ strateSka odluka u kojoj investitor (vlasnik, poduzetnik) ocekuje prinos na
uloZeni kapital 1 preuzeti rizik. Svoje odluke 1 alokaciju resursa poduzetnik paZljivo planira 1

temeljem plana izvrSava vise ili manje ucinkovito ili neu¢inkovito.

Poslovni pothvat je strateska i investicijska odluka ¢iji se pozitivni uéinci ne o¢ekuju u nekoj
godini niti u prvim poslovnim godinama. Kod pripreme takvih odluka u pravilu se priprema
investicijska studija koja ima svrhu izrac¢unati plansku rentabilnost u okviru dinamicke
financijske analize. Poduzetnik, investitor ili menadZment Zeli smanjiti rizike od takvih
poslovnih odluka i iz tog se razloga izracunava dinamicka financijska rentabilnost na odredeni
rok. Taj rok je u pravilu vrijeme za koje donositelji odluka zele da se vrati prinos na uloZeni
kapital. Staticka financijska analiza izraCunava se prije dinamicke. Staticka financijska analiza
u tom slucaju moze koristiti samo kao tehnika izratunavanja profitabilnosti u jednog poslovnoj
godini i to prema procjeni onoj u kojoj se o¢ekuje maksimalizacija prihoda. Ako poslovanje u

godini u kojoj se o¢ekuju najveci prihodi nije profitabilno, dinamicka financijska analiza nema
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smisla i ne izvrSava se. Dakle, poduzetnik u ocjeni profitabilnosti poslovnog pothvata promatra

viSegodiS$nje poslovno razdoblje.

IzraCunavanje ocekivane (buduée) profitabilnosti kao poslovne ucinkovitosti za jedno
obracunsko razdoblje naziva se statickom financijskom analizom. IzraCunavanje profitabilnosti
za Vise obracunskih razdoblja naziva se dinami¢kim financijskim izvjeStajem (izvjeStaj o
dobiti). Rijec je o istom izvjestaju. Takav izvjestaj o dobiti (segmentni ili za cijelo poduzece)
kreira se temeljem prihoda i rashoda jednog obracunskog razdoblja. Medutim, pravi problem
predstavlja rasporedivanje (alokacija) svih neizravnih op¢ih troskova poduzeca na segmente i
nositelje troska (ucinke). Op¢i troskovi nastali su u pravilu kao posljedica strateske odluke da
poduzece zadrzi razinu opce rezije potrebne kao podrsku u realizaciji operativnog poslovnog
plana za obracunsko razdoblje. Op¢i troskovi nastali kao posljedica alokacije resursa opée rezije
rasporeduju se s obzirom na aktivnosti ili volumen razli¢itih utroSaka za proslo obracunsko
razdoblje, a zanemaruju uzrok nastanka i alokacije tih troskova — planiranje. Drugim rije¢ima,
op¢i troskovi nastali su pod pretpostavkom neprekidnosti poslovanja i uzrokovani odlukama
prije obracunskog razdoblja, a rasporedeni su temeljem pokazatelja nastalih samo u jednom i
to proteklom obracunskom razdoblju. Tu postoji ozbiljna nelogi¢nost iz koje proizlaze kritike
akademskih upravljackih racunovoda da postoje¢i VBC i ABC pristup kaznjavaju menadzere

koji su uspjesniji.

4.9. Alokacija resursa temeljem strateSkog planiranja

StrateSke odluke utemeljene su na strateSkom promisljanju 1 planiranju. Strateske odluke
usmjeravaju rad poslovne organizacije i poslovnih segmenata sa svrhom ostvarenja strateskih
ciljeva 1 vizije poduzeca. Za ostvarenje strateskih ciljeva potrebno je usmjeriti poslovnu
strategiju na sve organizacijske jedinice i sve zaposlenike te povezati svakodnevni operativni
rad sa strategijom. Provedba i upravljanje poslovnom strategijom je proces, i to glavni proces
u poduzecu koji traje nekoliko godina. Provedba strategije je iterativan proces, jer unato¢ tome
Sto poduzeca donose strategiju na odredeni rok, vrhovni menadzment strategiju redefinira u
odredenim intervalima s obzirom na vanjsku okolinu. U tom strateSkom procesu donose se
strateSke odluke. StrateSka odluka je svaka odluka koja planski alocira resurse na rok duzi od
jedne godine. Odluke o alokaciji resursa na rok kra¢i od godine dana su operativne odluke.
Dakle, strateSke odluke su one za koje se ofekuje da ¢e proizvoditi pozitivne ucinke u

buducénosti i usmjerene su na dugi rok, odnosno razdoblje duze od godine dana.
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Operativne odluke su one za koje se oCekuje da proizvedu pozitivne uéinke u skorijoj
buducnosti, odnosno usmjerene su na kratki rok, razdoblje do godine dana. Strateski proces
usmjerava sve operativne procese. Moglo bi se re¢i da su i operativne odluke u strateski
vodenom poduzecu strateski utemeljene. To je istina. Medutim, ne moze se re¢i da su
operativne odluke zbog toga stratesSke. StrateSka utemeljenost operativnih odluka proizlazi iz
usmjeravanja poslovne strategije na sve zaposlenike i povezivanja strateskih inicijativa sa

svakodnevnim operativnim poslovima.
Kljucna obiljezja strateskih odluka su:

1. vrijeme za koje se ocekuju u€inci odluke,
2. resursi koji se alociraju i

3. ucinci koji se ocekuju.

Strateske odluke alociraju resurse tijekom vise vremenskih razdoblja. Ulaganje u dugotrajnu
materijalnu ili nematerijalnu imovinu trosi te resurse tijekom godina i oni se iskazuju kao
rashodi tekuceg poslovanja. MenadZzment moze investirati i u obrtna sredstva, odnosno zalihe
zbog Spekulativnih razloga i te se zalihe rashoduju tijekom viSe vremenskih razdoblja.
Medutim, jedan oblik resursa ima obiljeZja dugotrajnosti, ali se ne vodi kao imovina poduzeca.
Rije¢ je o ljudskim resursima. Ljudski resursi tvore utroske kroz rad. Nisu imovina poduzeca,
ne mogu se vrednovati. U jednom poduzecu ljudski resursi vrijede puno vise nego u drugom
poduzecu s drugom djelatnoS¢u. Ljudski resursi u poduzecu cijenjeni su po znanjima i
vjeStinama. Medutim, niti znanja niti vjestine ne mogu se jednoobrazno vrednovati jer su samo
neka znanja primjenjiva u jednoj poslovnoj organizaciji, a ve¢ u drugoj nisu relevantna. Covjek

je u sredistu poslovnog pothvata.

Temeljni preduvjet poslovnog pothvata je tim ljudi s jasnom vizijom pothvata i svojim osobnim
vizijama ugradenima u pothvat. Ra¢unovodstvo kao znanost nema odgovor na pitanje kako
vrednovati ljudske resurse. Kaplan — Nortonov Integrirani upravijacki sustav 6 koraka i
Balanced Scorecard strateske ciljeve koji se odnose na razvoj ljudskih resursa svrstavaju u
temeljnu perspektivu poduzeca i vjeStine i znanja Koje posjeduju zaposlenici nazivaju
neopipljivom imovinom (Intangible Assets). Uposljavanje ljudskih resursa moze biti strateska
ili operativna odluka. Moglo bi se jednostavno zakljuciti da su ljudski resursi zaposleni na
neodredeno vrijeme posljedica strateske odluke, a ljudski resursi ugovoreni na kra¢i vremenski

rok operativna odluka.

88



U pravilu se ljudski resursi sa specifiénim znanjima i vjeStinama ugovaraju po veé¢im iznosima
kompenzacije rada. Drugim rije¢ima, ljudski resursi ugovoreni za vodenje organizacije i
kljuénih procesa su vise placeni. Ti ljudski resursi su centri odgovornosti u poslovnoj
organizaciji. Pred njih se stavljaju izazovi i planovi. Ljudski resursi ugovoreni sa svrhom
upravljanja u pravilu se ugovaraju na vrijeme duze od godine dana. Dakle, odluka o
zapos$ljavanju menadzera na svim razinama organizacije sa svrhom upravljanja poslovnim
segmentima ima obiljezja strateSke poslovne odluke. Jednako tako, moze se zakljuciti da su svi
zaposlenici ugovoreni na neodredeno vrijeme sa specifi¢nim znanjima i vjeStinama na odredeni
nacin neopipljiva imovina poduzeca (Intangible Assets). Takav oblik neopipljive imovine nema
svoj korisni vijek. Ipak, ljudska znanja i vjestine zastarijevaju i determinirana su razvojem
znanosti i tehnicko — tehnoloskim napretkom kao i napretkom drustva. Ljudska znanja

zastarijevaju ali se i obnavljaju i nadograduju u ovisnosti o zahtjevima trzista i drustva u cjelini.

Sve se strateske odluke donose sa svrhom ocekivanog prinosa (ucinka) u buduénosti. Prije
strateSke odluke donositelji odluka promisljaju i planiraju utroske razli¢itih resursa i planiraju
operacije koje imaju svrhu stvoriti u¢inke i ostvariti odredeni prinos. Neki se resursi alocirani
temeljem strateSkih odluka mogu izravno povezati sa stvorenim ucincima (proizvodima,
uslugama) i njihovi utrosci tvore izravne (direktne) troSkove. Takoder, neki se resursi alociraju
sa svrhom da doprinesu boljoj u€inkovitosti svih operacija koje pretvaraju inpute u razlicite
outpute. Takvi resursi smatraju se zajednickim resursima 1 njihovi utroSci tvore opce
(indirektne) troskove poslovne organizacije. U tu kategoriju resursa koji se trose temeljem

strateSkih odluka mogu se svrstati resursi opCe reZije poslovne organizacije.

Alocirani resursi opce rezije pretezno su fiksni troskovi Sto dokazuje da je njihova kontinuirana
alokacija planirana za duze vremensko razdoblje, a iz Cega se zakljucuje da su planirani da
podrze operacije stvaranja proizvodnih uc¢inaka. Dakle, moZe se zakljuciti da su troskovi opce
rezije (op¢i proizvodni troSkovi i troskovi razdoblja) nastali nakon planiranja i donoSenja
strateSkih odluka. Namece se samo po sebi jedno od temeljnih pitanja upravljackog
racunovodstva u podrucju rasporeda opéih troskova: ,,Mogu li se opci troskovi pravedno

rasporediti na segmente neovisno o poslovnom planu temeljem kojeg su alocirani?«.
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5. Model i metoda za izracun ucinkovitosti poslovanja

5.1. Model

5.1.1. Interpretacija modela poduzeca iz perspektive donosenja poslovnih odluka

Model funkcioniranja poduzeca moze se prikazati pomoc¢u modela donosenja poslovnih odluka
i alokacije resursa. Poslovne odluke donose se radi ostvarivanja ucinaka na dugi i kratki rok.
Svim poslovnim odlukama jedan je efekt zajednicki: one generiraju alokaciju resursa. Dakle,
izmedu poslovnih odluka 1 alokacije resursa postoji potpuna korelacija. U svakom trenutku u
poduzecu postoje resursi koji se u kontinuitetu alociraju pa iz tog proizlazi da je bilo kakva
aktivnost u poduzecu izravno povezana s fiksnim troskovima. Svaki poslovni dogadaj se knjizi
1 biljezi u sustavu racunovodstva, a ,jezik kojim racunovodstvo govori je jezik brojki i

razlu€ivanja na temelju izvjestaja. Poslovne odluke se mogu kategorizirati na sljedece:

1) strateske poslovne odluke i
2) operativne poslovne odluke.

One poslovne odluke ¢iji se u¢inci o¢ekuju na dugi rok nazivaju se strateske poslovne odluke.
Efekte takvih odluka treba promatrati kroz dinamiku vremena. U¢inkovitost strateskih odluka
mjeri se dinami¢kom financijskom analizom. Poslovne odluke s efektima na kratki rok nazivaju
se operativne poslovne odluke. Ucinkovitost operativnih poslovnih odluka mjeri se statiCkom
financijskom analizom 1 analizama troSkova 1 koristi procesa. U svakom slucaju, u€inkovitost
poslovnih odluka mjeri se financijskim analizama i podacima i informacijama iz financijske
funkcije poduzeca (racunovodstvo i financije). U dinami¢noj poslovnoj okolini izloZenoj
stalnim promjenama sve veci je zahtjev za tocnosti 1 azurnosti poslovnih informacija za
donositelje odluka, a to je moguce iskljucivo uz $to vecu informatizaciju poduzeca. Dakle, za

kvalitetno upravljanje poslovnim odlukama nuZna je primjena sljede¢ih funkcija poduzeca:

1) financijska funkcija i

2) informacijske tehnologije.

Poduzece je poslovni sustav stvoren sa svrthom zadovoljenja drustveno—ekonomskih potreba i
povecanja imovine njegovih vlasnika stvaraju¢i novostvorenu vrijednost na u¢inkovit nacin.
Upravljanje poduzeéem zadaca je poduzetnika i menadZera. Kvalitetno upravljanje poduze¢em
podrazumijeva da poduzece ostvaruje svrhu zbog koje je osnovano, odnosno svoju misiju.
Kvalitetno upravljanje poduzecem pretpostavlja primjenu PDCA teorema na svim razinama

upravljanja 1 svim kljuénim procesima. Kontrolna funkcija u upravljanju poduze¢em (C —
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check) moze biti izgradena objektivno i vjerodostojno samo ako je poduzece upravljano na
sustavan nacin. Znanstvena istrazivanja dokazuju da poduzeca kojima se ne upravlja na
sustavan nacin vjerojatno nece ostvariti strateske ciljeve i viziju, odnosno ¢ak 73 % poduzeca
bez formalnog strateSkog sustava upravljanja ima ucéinkovitost poslovanja ispod prosjeka
djelatnosti u kojoj rade. S druge strane, 70 % poduzeca sa integriranim strateskim sustavom
upravljanja imaju nadprosje¢ne rezultate uéinkovitosti u svojoj djelatnosti (Kaplan, Norton,
2008: 4).

Za izgradnju vjerodostojnog i objektivnog sustava mjerenja ucinkovitosti po segmentima i u
kratkoro¢nim intervalima, nuzno moraju biti integrirane sljede¢e komponente poduzeca kao

sustava:

1) strateSka komponenta — strateski sustav upravljanja,
2) operativna komponenta — operativni sustav upravljanja,
3) financijska komponenta — sustav racunovodstva odgovornosti i

4) informacijsko tehnoloska komponenta — informacijsko—komunikacijski sustav.

Integracijom cetiri elementa (komponente) sustava stvoren je model funkcioniranja poduzecéa
iz perspektive donoSenja odluka, biljeZenja poslovnih dogadaja prema centrima odgovornosti 1

azurnog generiranja informacija za donoSenje novih poslovnih odluka.

5.1.2. Strateska komponenta - Sustav strateSkog upravljanja poduze¢em

Poduzetnici 1 menadZeri donose strateske odluke. Strateske odluke mogu donijeti planiranjem
nakon detaljne analize okoline poduzeca ili bez analize 1 detaljnijeg promisljanja, hazarderski.
U svakom slucaju u odredenim trenucima poslovanja takve se odluke donose s dalekoseznim
posljedicama za poduzece, pozitivnim ili negativnim. Bilo da je rije¢ o analitickom,
promisljenom 1 detaljno planiranom pristupu poslovnom odluc¢ivanju ili hazarderskom
odlu¢ivanju, poslovne odluke poput kupovine dugotrajne imovine, zaposSljavanja ljudskih
resursa, strateskog partnerstva i sl. imaju obiljezja strateskih odluka, zato Sto efekti takvih
odluka utjecu na poslovanje poduze¢a na duzi rok. Poduzetnici i menadZeri skloni
hazarderskom odlu¢ivanju unose velike rizike u poslovanje poduzeca pa takva poduzeca na
dugi vremenski rok ne mogu biti stabilna 1 odrZiva. Drugim rijeima, to nije dobra poslovna

praksa.
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Uobicajena poslovna praksa, ali i znanstveno potvrdena je upravljanje temeljeno na PDCA
teoremu. Do kraja '80-ih godina velike korporacije nisu uspijevale u tranziciji poslovne
strategije na nize izvrSne i operativne razine. Pojavom Balanced Scorecard modela i
Lintegriranog upravljackog sustava 6 koraka‘ poc¢etkom '90-ih godina proslog stoljeca taj se
negativan trend preokrenuo. Profesori harvardske poslovne $kole Kaplan i Norton u nekoliko
su svojih bestselera nastavili razvijati Balanced Scorecard model te kao dodatnu tehniku
strateskog upravljanja razvili i model Strateske mape u okviru drugog od 6 koraka integriranog
upravljackog sustava. Moze se re¢i da su Balanced Scorecard i StrateSka mapa dva alata u
okviru drugog od 6 koraka integriranog upravljackog sustava. Dakle, Kaplan — Nortonov

(Kaplan, Norton, 2008: 8) integrirani upravljacki sustav ima sljedeéih Sest koraka:

1) razvoj strategije,

2) planiranje strategije,

3) usmjeravanje organizacije,
4) operativno planiranje,

5) kontrola i uéenje, i

6) testiranje i prilagodavanje strategije.

Slika 1. Povezivanje strategije s operativnim planiranjem

(izvor: Kaplan, Norton, 2008: 158).

2 Planiranje strategije Razvoj strategije 1
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U prvom koraku razvoja strategije stratezi poduze¢a moraju odgovoriti na sljedeca tri pitanja:

1) Sto su nasi misija, vizija i temeljne vrijednosti?
2) Kkoja su nasa strateSki otvorena pitanja iz interne i eksterne okoline?

3) Koje su nase snage na kojima mozemo konkurirati na trzistu?

Vrhovni menadzment mora definirati MVV izjave o misiji, vrijednostima i viziji poduzeca
(mission, values, vision). Zadatak vrhovnog menadzmenta je da odgovori na pitanje §to je svrha
poduzeéa i zasto poduzece postoji. Drugi zadatak je odgovoriti na pitanja koje su temeljne
vrijednosti na kojima ¢e se temeljiti poslovna organizacija. Na kraju definiranja MVV izjave
vrhovni menadzment mora odgovoriti na pitanje koja je vizija poduzeca. Vizija poduzeca
donosi se tijekom situacijske analize poduzec¢a, odnosno tijekom snimanja vanjske i unutarnje
okoline poduzec¢a. Vrhovni menadzment u procesu definiranja vizije nalazi se izmedu dvije
krajnosti. S jedne strane situacijska analiza nastoji pruziti informacije o objektivnim
okolnostima u unutarnjoj i vanjskoj okolini, a s druge strane su Zelje vrhovnog menadzmenta i
vlasnika. Ove dvije krajnosti u procesu definiranja vizije treba pribliziti tako da vizija poduzeca

bude izazovna i realno ostvariva.

U procesu definiranja vizije poduzeca postavljaju se temeljni strateski ciljevi. Klju¢ni strateski
cilj koji proizlazi iz vizije poslovanja jest cilj koji se odnosi na realizaciju poslovanja u
odredenoj vremenskoj tocki u buducénosti. ,, Izjava o viziji poduzeca definira srednjorocne i
dugorocne (tri do deset godina) ciljeve poslovne organizacije. Treba biti trziSno usmjerena i
treba biti izrazena u vizionarskoj formi, onako kako poduzece Zeli da ga percipira okolina. “

(Kaplan, Norton, 2008: 40). Prema Kaplanu i Nortonu (2008: 40) dobro definirana izjava o

viziji poduzeca bi trebala imati tri elementa:

1) jasno izrazen kvantitativni cilj na dugi rok za koji se donosi strategija,
2) definicija trzi$ne niSe na kojoj poduzece konkurira i

3) vremensko razdoblje za koje se strategija donosi.

Prvi element izjave o viziji je pocelo 1 temelj operativnog poslovnog planiranja centara
odgovornosti za poslovne segmente poduzeca. Taj kvantitativno izrazeni cilj odreduje strateski
pristup upravljanju poduze¢em prema kojem se onda usmjeravaju zaposlenici i1 izraduju

operativni poslovni planovi za poslovne segmente.
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U prvom koraku razvoja strategije vrhovni menadzment provodi situacijsku analizu poduzeca
I utvrduje realizaciju zadanih strateskih ciljeva iz prethodne strategije sa trenutnim stanjem. U
ovom koraku provode se nizom tehnika i alata istrazivanja sveukupne okoline poduzeca
(unutarnje i vanjske) i na temelju te analize izraduje se plan promjena. U planu promjena
definiraju se trenutna i Zeljena stanja. Zeljena stanja su, drugim rije¢ima, temelj za bolje

formuliranje strategije i definiranje strateskih ciljeva.

U drugom koraku integriranog upravljackog sustava vrhovni menadzment na temelju plana

promjena provodi sljedeée aktivnosti:

1) kreiranje strateske mape s definiranim Zeljenim stanjima u éetiri perspektive poduzeca:
a. perspektiva ucenja i rasta zaposlenika,
b. perspektiva internih procesa,
C. perspektiva odnosa s kljuénim dionicima (kupcima i dobavljacima) i
d. financijska perspektiva,
2) definiranje strateskih ciljeva i mjerila te kreiranje Balanced Scorecard tablice za cetiri
perspektive,
3) definiranje strateskih inicijativa kojima se Zele ostvariti ciljevi i

4) izrada strateskog proracuna (STRATEX-a).

U drugom koraku potrebno je jos kategorizirati strateske inicijative u strateske teme kako bi se

za svaku strateSku temu izabrali centri odgovornosti za njihovo provodenje

U tre¢em od Sest koraka integriranog upravljackog sustava vrhovni menadZment usmjerava
poslovnu organizaciju prema strategiji, a strategiju na nize hijerarhijske razine. U ovom koraku

potrebno je odgovoriti na sljedec¢a pitanja:

1) kako osigurati da su svi poslovni segmenti usmjereni trziStu na istom strateSkom putu,
2) kako osigurati da su sve pomocne jedinice na istom strateskom putu i

3) kako motivirati sve zaposlenike poduzeca da vjeruju u ostvarenje poslovne strategije.

,Sve dok svi zaposlenici ne razumiju poslovnu strategiju i dok nisu motivirani da ostvare
ciljeve, uspjesno izvrsenje strategije je iznimno neizvjesno. (Kaplan, Norton, 2008: 125).
Vrhovni menadZzment moZe snazno utjecati na proces usmjeravanja poslovne strategije na

sljedece nacine:

a) komunikacija i edukacija zaposlenika,
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b) razvijanje osobnih i timskih ciljeva,

C) sustav motivacije i nagradivanja.

U cetvrtom od Sest koraka integriranog upravljackog sustava usmjeravaju se poslovni procesi
u skladu sa strateskim poslovnim planom. Vrhovni menadzment mora odgovoriti na dva klju¢na

pitanja:

1) koje poslovne procese treba unaprijediti kao kljuéne poslovne procese za uspjesnost
strategije, i

2) kako povezati strateski plan s operativnim planovima i prora¢unima.

U ovom koraku izvr$ni menadZment (centri odgovornosti, voditelji segmenata) izraduju
poslovne planove za obrac¢unsko razdoblje. Ti planovi u sebi sadrze popis kljuénih procesa koje
treba unaprijediti, plan prodaje, plan alokacije resursa i proracun prihoda i troskova. SrediSte
operativnog plana je oko definiranja i odgovora na pitanje §to je konkurentska prednost
poslovnog segmenta? Odgovor na ovo pitanje je osnova operativnog plana poslovnog
segmenta. Konkurentska prednost jednog segmenta se moze razlikovati od konkurentske
prednosti drugog segmenta, jer oba konkuriraju na razli¢itim trzi§tima. Poduzec¢a u pravilu

konkuriraju s pretezno jednom od tri moguce konkurentske prednosti:

1) niski troskovi,
2) inovativnost i liderstvo u proizvodima na trzistu i

3) cjelovito rjesenje za kupca.

Poduzeca koja odabiru konkurirati niskim tro§kovima na trzistu nisu trzi$ni lideri. U fokusu
vrhovnog menadZmenta nije inovativnost i ulaganje u razvoj novih proizvoda i usluga koje su
jedinstvene na trziStu. Naprotiv, najbolja rjeSenja poslovne prakse se preuzimaju i kroz proces
ulaganja u znanja zaposlenika nastoje se racionalizirati svi procesi u organizaciji kako bi
poduzece konkuriralo niskim troskovima. Dakle, primarni fokus je u racionalizaciji i
unapredenju internih procesa $to ne znaci da se u ovim poduze¢ima zanemaruje inovativnost i

potpuno zadovoljstvo kupaca.

Poduzeca koja konkuriraju na trziStu kao lideri primarno ulazu u inovativnost i razvoj novih
proizvoda i tehnologija. Njihova se konkurentska prednost temelji na novim proizvodima koji
nose vece stope marze kontribucije i koji su profitabilni na odredeno vrijeme dok ih

konkurencija ne sustigne. U tom vremenskom jazu ova poduzec¢a ostvaruju ekstra dobiti kojima
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pokrivaju visoke troskove ulaganja u inovativnosti i razvoj novih tehnic¢kih i tehnoloskih
rjesenja. Takoder, i u ovim se poduze¢ima nastoje racionalizirati svi procesi i zadovoljiti kupca
kompletnom ponudom, ali fokus je ipak na inovativnosti i razvoju ne¢eg novog. Tre¢i nacin
konkurentske prednosti odabiru poduzeca koja u fokus stavljaju cjelovitu potrebu kupaca i
nastoje ponuditi cjelovito rjeSenje njihovih problema i potreba (npr. ,,klju¢ u ruke*). U procesu
izrade operativnih poslovnih planova izvrSni menadZzment poslovnog segmenta polazi od
konkurentske prednosti kao polazne osnove za razvoj plana. Iz perspektive strateskog
menadzmenta u ovom koraku provodi se izvrSavanje poslovne strategije (Do), a iz perspektive
operativnog menadzmenta provodi se prvi (Plan) od cetiri elementa Demingovog procesa

kontinuiranog upravljanja kvalitetom (PDCA).

U petom od Sest koraka integriranog upravljackog sustava izvr$ni menadzment provodi
operativne poslovne planove, a vrhovni menadZzment provodi kontrolu izvrS§avanja i izlaznih
rezultata. U ovom koraku izvrSava se i1 kontrolira poslovna strategija na nizim hijerarhijskim
razinama. 1z perspektive strateSkog menadzmenta u ovom koraku provodi se izvrsavanje (Do)
i kontrola (Check) strateskog i operativnog plana. Iz perspektive operativnog menadzmenta
provodi se izvrSavanje (Do), kontrola (Check) i usmjeravanje (Act) operativnih poslovnih
planova. Vrhovni menadzment provodi kontrolu izvrSavanja strateS$kog i operativnog plana

kroz dvije kategorije poslovnih sastanaka:

1) sastanci sa svrhom kontrole izvr§avanja operativnih planova,

2) sastanci sa svrhom kontrole izvr§avanja strateskog plana.

Na sastancima koji se odrzavaju sa svrthom kontrole izvrSavanja operativnih planova neizbjeZne
teme su ucinkovitost poslovanja u kratkom vremenskom razdoblju 1 operativni problemi koji
zahtijevaju zurno rjeSenje. Sastanci se odrzavaju u pravilu jednom tjedno ili jednom u dva

“«“

tiedna i ,,... trebaju biti kratki, izrazito fokusirani na podatke i usmjereni na aktivnosti.

(Kaplan, Norton, 2008: 16).

Sastanci koji se odrzavaju sa svrhom kontrole izvrSavanja poslovne strategije imaju kao teme
izvrSavanje strateskih inicijativa u odnosu na strateski plan. Medutim, organiziranje jednog
sastanka za kontrolu cjelovitog strateSkog plana nije moguce pa se u pravilu organiziraju
sastanci s temama strateskih inicijativa. Razlog je u ¢injenici $to se na jednom sastanku mogu

obraditi teme iz tek najviSe dvije do tri inicijative.
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U zavr$nom Sestom koraku integriranog upravljackog sustava provodi se testiranje 1 prilagodba
strategije. Nakon odrzanih sastanaka kontrole izvrSavanja strateSkog i operativnih planova
vrhovni menadzment organizira posebnu vrstu sastanka sa svrhom testiranja osnovnih
pretpostavki poslovnog plana i prilagodbe strategije novim okolnostima. Ovakvi sastanci trebali
bi se odrzavati ,, ... najmanje jedan puta godisnje, a navise jedan puta kvartalno.* (Kaplan,
Norton, 2008: 17). Na ovim sastancima kontrolira se ucinkovitost provodena inicijativa u
odnosu na plan iz Balanced Scorecard tablice. Za ove sastanke treba biti pripremljena i
situacijska analiza vanjske okoline za $to se mogu koristiti tehnike poput Porterovog modela ili
PESTLE analize. Vrhovni menadZzment na ovim sastancima usmjerava daljnji tijek provodenja
strategije donoSenjem odluka o pokretanju novih inicijativa ili odbacivanju nekih ranije
planiranih, a sve u skladu s rezultatima kontrole uc¢inkovitosti I promijenjenim okolnostima u
vanjskoj okolini poduzec¢a. Na ovim sastancima se analiziraju razliciti izvjestaji o u¢inkovitosti
poslovnih segmenata i poduzeca u cjelini. Izvjestaji o ucinkovitosti segmenata generiraju se
kroz upravljacko ra¢unovodstvo i financijski kontroling. Ovaj zavr$ni korak u upravljanju

poslovnom strategijom kao procesom ima svrhu usmjeravanja (Act) poslovne strategije.

U cjelokupnom Integriranom upravijackom sustavu 6 koraka upravljacko — raéunovodstveno
— kontrolni sustav (Management — Accounting and Control System) MACS je neizostavan i
integralan element takvog upravljackog sustava. U procesu kontinuiranog i iterativnog
strateSkog upravljanja poduzeé¢em vrhovni 1 izvrSni menadZment imaju potrebu za
vjerodostojnim podacima i informacijama iz vanjske i unutarnje okoline. Kreatori MACS-a,
stratezi 1 upravljacki racunovode imaju zadatak dizajnirati menadZment informacijske sustave
za potrebe poslovnog odlucivanja. S obzirom da se stratesko upravljanje moze provoditi kao
proces temeljen na Demingovom PDCA teoremu kriti¢no je pitanje kontrole ostvarenih
rezultata i njihove usporedbe s planiranim rezultatima. Ako se neka pojava i rezultat ne mogu
mjeriti zapravo se ne moze niti spoznati je li rezultat u skladu s planom. Zato je kriticno pitanje
svakog procesa koji se planira provoditi: kako ¢emo to mjeriti?. Odabrana mjerila uspjes$nosti
poslovne ucinkovitosti internih procesa 1 poslovnih segmenata uvjetuju stratezima,
upravljackim racunovodama i dizajnerima MACS-a kako treba izgledati pojedini menadzment
informacijski sustav. Drugim rije¢ima, stratezi, upravljacki racunovode i dizajneri MACS-a

imaju odgovornost integrirati sljedeca tri sustava:

1) strateski upravljacki sustav,
2) operativni upravljacki sustav i
3) upravljacko — racunovodstveni kontrolni sustav (MACS).
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U kreiranju navedena tri sustava nuzan je holisticki pristup promatranja poduzeca kao sustava
sastavljanog od segmenata i kao sustava koji je dio Sireg drusStveno—ekonomskog sustava.
Strateski upravljacki sustav integrira poduzece u drustveno—ekonomski sustav, jer je izravno
determiniran ¢imbenicima vanjske okoline, posebno trziStem. Operativni upravljacki sustav
integrira poslovne segmente u sustav poduze¢a. MACS se dizajnira u odnosu na dvije

segmentacije poduzeca:

1) segmentacija poduzeca na organizacijske jedinice i

2) segmentacija poduzeca na poslovne segmente.

Segmentacija poduze¢a na organizacijske jedinice provodi se tijekom procesa strateskog
upravljanja u koraku planiranja poslovne strategije (Plan) kada se definiraju centri

odgovornosti u novoj organizacijskoj shemi.

Segmentacija poduzeca na poslovne segmente nastavlja se na prvu segmentaciju kada se u
okviru izvrS§avanja poslovne strategije (D0) izgraduje novi ili prilagodava postoje¢i MACS.
Poslovni segmenti mogu biti bilo koji dio organizacije, proces, kupac ili regija, ali je klju¢no
pitanje tko je centar odgovornosti za novi podsegment. Zato je dobra poslovna praksa da se
druga segmentacija nastavi na prvu segmentaciju, jer su ve¢ odredeni centri odgovornosti iz
prve segmentacije. Na taj nacin bi bilo jasno kome se delegiraju odgovornosti za izvrSavanje
operativnih poslovnih planova. Dizajniranje novog ili prilagodba postoje¢em MACS-u moze
biti strateSka inicijativa iz strateSkog plana ili projekt u okviru neke strateske inicijative. U
svakom slucaju je potrebno prije mjerenja ucinkovitosti izvrSavanja strateSkih inicijativa i
operativnih planova imati pravilno dizajniran MACS koji mjeri uspjeSnost strateskog i

operativnog upravljackog sustava.

5.1.3. Operativna komponenta - sustav operativnog upravljanja poduzecem

,,Mnoge su poslovne organizacije dostigle u odredenom trenutku znacajan poslovni rezultat
bez da su bile upravijane formalnim upravijackim sustavom. Karizmaticni lideri u organizaciji
i umijece upravljanja su snazne i trajno ucinkovite snage. Medutim, ucinkovitost koja ovisi o
snazi individualnih lidera nije na dugi rok odrziva. Sve dok organizacija ne poveze strategiju s
upravljanjem operativnim procesima nece biti sposobna da na dugi rok zadrzi ucinkovitost.
(Kaplan, Norton, 2008: 157).
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Za razumijevanje sustava operativnog upravljanja u poduzecu iznimno je vazno razumijevanje
osnovnih postavki upravljanja operacijama u poduzecu. ,, Operacije su onaj dio poslovne
organizacije koji je odgovoran za proizvodnju dobara i/ili usluga... Operativno upravljanje je
upravljanje sustavima i procesima kojima se stvaraju dobra ili pruzaju usluge.* (Stevenson,
2012: 4). Prema Stevensonu, sve poslovne organizacije uvijek imaju tri temeljne poslovne
funkcije:

1) financijska
2) operacijska i

3) marketinska.

Svrha financijske funkcije je da osigura financijske resurse za redovito poslovanje i investicije.
Svrha marketinske funkcije je spoznaja potreba kupaca i potrosaca i komunikacija s trziStem
potraznje putem promocije dobara i/ili usluga. Svrha operacijskih funkcija je stvaranje dobara

1 pruzanje usluga.

Grafikon 2. Tri temeljne funkcije poduzeca iz perspektive operativnog planiranja

POSLOVNA
ORGANIZACIJA

FINANCIJE OPERACIJE MARKETING

lzradio: autor.

., Kljucni aspekt operativnog menadzmenta je upravljanje procesima. Procesi sadrze jednu ili
vise aktivnosti koje transformiraju inpute u outpute. U osnovi, sredisnja uloga menadzmenta je
upravljanje procesima.* (Stevenson, 2012: 9). Prema Stevensonu, postoje tri temeljne skupine
procesa:

1) glavni upravljacki procesi — strateSko upravljanje kao proces,
2) operativni procesi — sredi$nji procesi koji stvaraju dodanu vrijednost u poslovnoj
organizaciji kao nabava, proizvodnja, prodaja, servis i dr.,

3) podrzavajuéi procesi — podrzavaju sredisnje procese kao racunovodstvo, pravna sluzba
idr.
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MenadZzment poduze¢a mora razumjeti odnos poduzeca i poslovnih partnera u lancu opskrbe
(supply chain) i odnos poslovnih funkcija poduzeéa (organizacijskih jedinica) unutar lanca
vrijednosti (value chain). Poduzeca stvaraju novostvorenu (dodanu vrijednost) operacijama u
poduzecu. Poduzeca izmedu sebe isporucuju jedna drugima dobra i usluge s novostvorenom

vrijednosti. Postoje dva lanca u stvaranju dodane vrijednosti:

1) lanac opskrbe - lanac dodane vrijednosti izmedu poduzeca,

2) lanac dodane vrijednosti u poduzeéu — lanac dodane vrijednosti izmedu funkcija.

Drugim rije¢ima, lanac dodane vrijednosti u poduzecu (value chain) je dio Sireg lanca opskrbe

izmedu poduzeca (supply chain).

Grafikon 3. Lanac opskrbe

PODUZECE
IIAII
dobavljac
naseg
dobavljaca

PODUZECE
"B" nase 3 krajnji

nas PODUZECE POTROSAC
dobavljac

lzradio: autor.

Svaki dionik lanca opskrbe prima odredene inpute od svog dobavljaca i upravljanjem s
operacijama u poduzeéu dodaje novu vrijednost dobrima i/ili uslugama koje isporucuje svom
trzistu. Dodavanjem nove vrijednosti stvaraju se outputi. Inputi koji su usli u poduzece od
dobavljaca imaju svoju vrijednost iskazanu nov€anom vrijednosti. Outputi (u¢inci, odnosno
dobra ili usluge) koji izlaze iz poduzeca, takoder, imaju svoju vrijednost izrazenu u nov€anoj

vrijednosti. Razlika vrijednosti outputa i inputa naziva se dodana vrijednost.

Novostvorena vrijednost (dodana vrijednost) = izlazna vrijednost ucinaka na triste - ulazna

vrijednost inputa od dobavljaca

Uzmimo za primjer poduzece koje se bavi trgovinom biciklima i nalazi se na Europskom
kontinentu i uvozi veliku koli¢inu bicikala s azijskog kontinenta kao zastupnik robne marke

proizvoda. Proizvodac iz Azije je nakon segmentacije trziSta spoznao potrebu skupine krajnjih
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korisnika u Europi. Prilagodio je dizajn svog proizvoda fizickim karakteristikama ciljne
skupine nakon provedene analize zahtjeva potencijalnih krajnjih korisnika. Medutim, izmedu
proizvodaca i krajnjih korisnika je znacajna udaljenost i proizvoda¢ nema fizicki pristup ciljnoj
skupini krajnjih korisnika. Proizvoda¢ nema vlastit prijevoz i ne moze samostalno isporuciti
robu kupcu u Europu pa kupcu prodaje robu fco. tvornica. Trgovac iz Europe preuzima sve
troskove transporta robe iz Azije. Bicikli se dopremaju u Europu i njihova se vrijednost uveéava
za troskove transporta. Drugim rijecima, za trgovca U Europi taj proizvod na skladistu sada ima
vecu dodanu vrijednost, jer se nalazi u njegovoj trgovini, odnosno novostvorena vrijednost je u
mogucnosti da moze uvezenu robu odmah prodati. Trgovac koji je uvoznik velikih koli¢ina
bicikala ima svoje veleprodajne kupce koji imaju JIT (Just In Time) sustav upravljanja
zalihama. Trgovac organizira prijevoz bicikala do trgovina svojih veleprodajnih kupaca po
cijenama uvecanim za troSkove operacija. Trgovac je U prodajnu cijenu trgovacke robe
(bicikala) ukalkulirao troskove operacija kao $to su troskovi skladiStenja, place skladistara i
osoblja, amortizacija zgrade skladista i druge troskove te na kraju i troSkove prijevoza robe
veleprodajnim kupcima pa je sada nova cijena za kupca veleprodaje uvecana za dodanu
vrijednost. Novostvorena vrijednost za kupca veleprodaje je u ¢injenici da je u njegovu trgovinu
dopremljen bicikl proizveden na drugom kontinentu kojeg nije morao izravno dopremiti u svoju
trgovinu vec je te operacije izvrSio njegov dobavlja¢. Veleprodajni kupac u cijenu bicikla
kalkulira vlastite troSkove rada prodajnog osoblja, amortizacije prodajnog centra, energije i
druge troSkove pa je konac¢na prodajna cijena tog bicikla u nekoj trgovini uvecana za troskove
svih operacija koje su izvrSene u lancu vrijednosti sa svrhom da taj proizvod od proizvodaca
bude dopremljen u odabranu trgovinu 1 ponuden ciljnom trziStu. Krajnji korisnik kupuje bicikl
u prodajnom centru po odredenoj cijeni koja izrazava njegovu vrijednost. Krajnji korisnik
usporeduje cijenu koju je platio s cijenom koju je bio spreman platiti. Ako je cijena koju je bio
spreman platiti ve¢a od prodajne cijene tada je nastao potroSacev visak. Potrosacev visak je jos
jedna dodana vrijednost koju percipira krajnji korisnik iz kupovine robe u trgovini, zato $to je

bio spreman platiti viSe u odnosu na prodajnu cijenu.

101



Grafikon 4. Lanac opskrbe na primjeru trgovine

DOBAVLIAC PROIZVODAC TRGOVAC krajnji

SUPERMARKET
proizvodaca iz Azije iz Europe KORISNIK

Izradio: autor.

Poduzece stvara dodanu vrijednost nizom funkcija u poduzeéu. Svaka funkcija izvrSava
odredene operativne aktivnosti koje se biljeze u sustavu ra¢unovodstva kao troskovi i rashodi.
Neke su funkcije zajedni¢ke svim drugim funkcijama, a neke su usmjerene iskljucivo na
stvaranje dodane vrijednosti pa su to operativne funkcije. Stratezi, upravljacki raCunovode 1
dizajneri MACS sustava moraju imati holisticki pristup u promisljanju o strategiji i operacijama
te pri mjerenju strateske i operativne u¢inkovitosti. Za dobru poslovnu strategiju, operativne
planove i sustav mjerenja u¢inkovitosti klju¢ni preduvjet uspjeha je promatrati poduzeée u

interakciji s okolinom 1 poduzece kao dio lanca dodane vrijednosti.

Kljuéni i najvazniji preduvjet uspjeSnog operativnog upravljanja je razumjeti kakvu dodanu
vrijednost je potrebno ugraditi u izlazni ucinak kako bi krajnji potrosac ili korisnik bio
zadovoljan. Dakle, temelj za uspjeSne operativne planove koje sastavlja izvr§ni menadZment je
razumijevanje vrijednosti koju treba dodati uc¢inku u podrucju temeljne djelatnosti (core

business).

Poduzece mozZe dodati vrijednost ucinku na nacin da u odredenoj mjeri zadovolji zahtjeve 1
interese kupaca i potroSaca, a da s druge strane ima problema s konkurentnosti, proizvodnosti

profitabilnosti poslovanja.

MenadZment poduzeca mora izgraditi konkurentnost kako bi u trzi$noj utakmici na dugi rok
poduzece bilo dugoro€no odrzivo. Poduzeca konkuriraju sa spletom marketinskih 1 operativnih
procesa. Najvazniji preduvjet trziSnoj konkurentnosti je spoznaja potreba kupaca i potrosaca.
MarketinSki procesi koji utjecu na konkurentnost su joS i odredivanje cijene i definiranje
kvalitete proizvoda, te promocija. Prema Stevensonu (2012: 42), operativni procesi koji utje¢u

na konkurentnost jesu procesi koji se odnose na sljedeca podrucja:
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1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

dizajniranje proizvoda i usluge,

troskovi,

lokacija ponude,

kvaliteta,

vrijeme reakcije na upit i zahtjev kupca,

fleksibilnost promjene proizvoda i usluga na zahtjev kupaca,
upravljanje zalihama,

upravljanje odnosima s partnerima u lancu dodane vrijednosti,

usluge servisa poslije kupovine,

10) radna motivacija menadzera i radnika.

Poduze¢a mogu stvarati dodanu vrijednost i biti konkurentna na trzistu, medutim, to i dalje ne

znaci da posluju uc€inkovito 1 ostvaruju profit. U namjeri da poslovanje poduzec¢a i poslovnih

segmenata uéine profitabilnim vrhovni i izvr$ni menadzment moraju postaviti operativne

ciljeve koji se odnose na proizvodnost poslovanja. Izmedu operativnih ciljeva proizvodnosti i

profitabilnosti poslovanja postoji ¢vrsta korelacija. ,, Proizvodnost je pokazatelj koji mjeri

ucinak (proizvode i usluge) u odnosu na inpute (rad, materijal, energija i drugi resursi) koji su

upotrijebljeni da ih stvore. (Stevenson, 2012: 56). Proizvodnost se izrazava kao omjer izmedu

odredenog ucinka izrazenog u jedinici mjere ili u nov€anoj vrijednosti i inputa koji, takoder,

moze biti izrazen u naturalnoj jedinici mjere ili novcano.

] ucinak
proizvodnost = ———
input

Primjerice, proizvodnost poduzeca koje se bavi trgovinom moze biti iskazana za svaki segment

poduzeca ako su poznati ucinci i inputi kvantitativno:

Proizvodnost izravnog rada unutar poslovnog segmenta moze biti iskazana naturalno:

proizvodnost rada poslovnog segmenta =

zbroj proizvedenih ucinaka poslovnog segmenta

ukupan fond sati rada poslovnog segmenta

Takoder, proizvodnost se moze iskazati i u novéanom omjeru na sljedeci nacin:
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prihod od prodaje poslovnog segmenta

proizvodnost rada poslovnog segmenta = - ;
ukupan trosak sati rada poslovnog segmenta

Postoje tri moguce kombinacije izraunavanja proizvodnosti u odnosu na koristena mjerila:

ucéinak

1) proizvodnost jednog inputa =

) p J g np pojedinacni input

. IV uclinak

2) proizvodnost viSe inputa = ———
(input+input)

ucinak

3) proizvodnost svih inputa = — , .
(inputl+input2+---input n)

Vrhovni i izvr$ni menadZzment moraju u strateSkom, odnosno operativnim planovima postaviti
ciljeve ¢ije se dostizanje moze mjeriti pokazateljima proizvodnosti. Stovise, ti ciljevi i mjerila
proizvodnosti trebaju biti tako postavljeni da izmedu njihovog dostizanja i konkurentnosti i
profitabilnosti postoji ¢vrsta korelacija. Dakle, ciljevi vezani uz proizvodnost poslovanja

trebaju biti takvi da jamée konkurentnost poduzeéa i profitabilnost poslovanja.

Operativni poslovni planovi u pravilu se izraduju i donose za jednu poslovnu godinu i njihova
svrha je da povezu poslovnu strategiju s operativnim procesima. ,, Operativni plan ima tri

komponente (Kaplan, Norton, 2008: 194):

1) projekcija prodaje,
2) plan upotrebe resursa,

3) operativni i kapitalni proracun. *

Operativni poslovni plan za poslovni segment za jednu godinu (ili jedno obracunsko razdoblje)

izraduje se prema sljede¢im koracima:

1) segmentacija trziSta na trziSne segmente i ciljna trziSta za koje je moguce izvesti
projekciju potraznje u odnosu na ponudu poslovnih segmenata poduzeca koji su trziSno
usmjereni,

2) analiza trzista i utvrdivanje kljuénih ¢imbenika koji utjecu na trzisnu potraznju,

3) projekcija ukupne potraznje i/ili potraznje za ponudom poslovnog segmenta,

4) projekcija ukupne prodaje poduzeca,

5) prijelaz s ukupno procijenjene prodaje na projekcije prodaje po poslovnim segmentima,
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6) utvrdivanje klju¢nih procesa za efektivnost poslovnih segmenata i uspostavljanje
ekvivalentnih odnosa izmedu tih varijabli i potrebnih resursa,

7) utvrdivanje potrebe za resursima i njihovo iskazivanje u naturalnim i/ili vrijednosnim
mjerama,

8) kreiranje operativnog prorac¢una temeljem plana prodaje i ekvivalentnih odnosa za
poslovne segmente i za Citavo poduzece (master budzet),

9) projekcija pro forma financijskih izvjestaja za poslovne segmente i za poduzece u

cjelini.

MenadZzment poduzeca moze segmentirati trziSte na kojem namjerava konkurirati ponudom.

Dva su pristupa trzi$noj segmentaciji ovisno o tome tko su kupci:

1) segmentacija trzista potroSaca i

2) segmentacija trziSta poslovnih kupaca.

Segmentacija trziSta potroSaca odnosi se u pravilu na kupce 1 potrosace koji kupuju proizvod u
maloprodajnim trgovinama ili kupuju uslugu kao fizicki kupac. ,, Trzisni segment sadrzi
skupinu potrosaca koji dijele slicne potrebe i Zelje. Zadatak istraZzivaca marketinga je
identificirati odredeni broj i karakteristike trzisnih segmenata i odluciti koji ¢e za poduzece biti
ciljni trzisni segmenti. “ (Kotler, Keller, 2012: 214.). Segmentacija trZita krajnjih potroSaca se

moze izvr$iti temeljem sljedecih kriterija:

1) geografska segmentacija,
2) demografska segmentacija,
3) psihografska segmentacija,

4) segmentacija s obzirom na ponasanje potrosaca.

Segmentacija trziSta poslovne kupovine moze se napraviti koriste¢i neke od spomenutih
varijabli iz segmentacije trzista krajnje potrosnje. TrziSta poslovne kupovine mogu se
segmentirati na razli¢itim osnovama. ,,Da bi segmentacija bila uspjesna mora zadovoljiti

sljedecih 5 kriterija (Kotler, Keller, 2012: 232):

1) mjerljivost,
2) velicina,
3) pristup trzistu,

4) razlicitost i
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5) pravna uredenost i sigurnost.

Poduzeca u pravilu ve¢ posluju na odredenim trziStima krajnje potroSnje (maloprodaja) i
poslovne kupovine (veleprodaja) pa je segmentacija trziSta ve¢ u ranijoj fazi poslovanja
izvrSena. Ipak, menadzment bi trebao kontinuirano u okviru sustava operativnog planiranja i
upravljanja marketing strategijom postavljati pitanje: kakva su nasa trzista i tko su nasi kupci?
Razumijevanje trziSta te potreba i Zelja potrosaca i kupaca preduvjet je stvaranju dodane
vrijednosti, konkurentnosti, proizvodnosti i profitabilnosti poslovanja. Zato bi prvi korak u
izradi operativnog plana svake godine trebao biti segmentacija trzista, jer se trziSte mijenja pa
je poduze¢u mozda potrebna nova segmentacija, novi pogled i pristup trziStu kupaca i

potrosaca.

U procesu segmentacije trzista menadzment selektira trziSne segmente kako bi utvrdio ciljna
trzista. Ciljni segmenti, odnosno ciljna trziSta su ona trzista koja imaju odredena obiljezja
homogenosti u pogledu potraznje za ponudom poslovnog subjekta. ObiljeZja ciljnih trziSta su
da se nalaze na odredenom geografskom prostoru i da su segmentirani s obzirom na vec

spomenute kriterije. Svrha segmentacije trzista je dvostruka:

1) utvrdivanje razine potraznje ciljnog trzi$nog segmenta za ponudom poduzeca i

2) komunikacija (promocija) ponude i koristi prodajnih u¢inaka ciljnom trzistu.

Zadaca marketing funkcije poduzeca je utvrditi potrebe i zelje potrosaca 1 kupaca 1 temeljem
projekcije trziSne potraZnje planirati prodaju za buduce obracunsko razdoblje. U procesu
predvidanja prodaje u buduénosti menadzeri (analiticari) se koriste razli¢itim metodama
projekcija trzi$ne potraznje. Projekcija potraznje i plan prodaje kritic¢ni su elementi poslovnog

uspjeha pa se ova tehnika i razli€iti alati interpretiraju u podrucjima znanja iz:

1) strateSkog upravljanja,
2) operativnog upravljanja,
3) marketinga i

4) investicijskog projektiranja.

Za sva cCetiri podrucja karakteristi¢no je da su izravno determinirana vanjskom okolinom, a
najvise trziSnom potraznjom. Projekcija potraznje i plan prodaje kriti¢ne su ulazne varijable za
strateSko, operativno, marketinsko i investicijsko planiranje. Razliciti autori interpretiraju

proces projekcije potraznje u ovisnosti o svrsi te projekcije, a za potrebe operativnog planiranja
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relevantan je pristup koji se odnosi na planiranje za ponudom poslovnog segmenta. Stratezi
planiraju prodaju za ¢itavo poduzecée, menadzeri za poslovni segment, voditelji marketinga za
prodajni program, a investicijski projektanti za ucinke investicijskog projekta. Ipak, za
operativno planiranje potrebno je pristupiti iz perspektive upravljanja ponudom poslovnog

segmenta.

Potrebno je razlikovati trziSnu potraznju od potraznje za ponudom poduzeca. Poduzeée drzi tek
jedan udio na ukupnom trzistu. ,, TrZisna potraznja nekog ucinka je ukupni volumen koji ée biti
kupljen od definiranih skupina potrosaca, na definiranom geografskom prostoru, u odredenom
vremenskom razdoblju, u odredenom trZiSnom okruzju i u okviru odredenog trzisnog
programa. “ (Kotler, Keller, 2012: 86). S druge strane, poduzece ima odredeni trzi$ni udio i
marketinski analitiCar moze izraCunati potraznju za ponudom poduzeéa u odnosu na trzi$ni
udio. Ipak, potraznja za tvrtkinom ponudom i procjena plana prodaje ne moraju biti iste
vrijednosti. Na prodaju mogu snazno utjecati razli¢iti ¢imbenici koji su pod utjecajem
poduzeca. To su prije svega promotivni napori koje poduzeée moze Ciniti da bi potaklo vecu
prodaju. Prema tome, izraGunavanje prodaje temeljem trziSnog udjela nije pouzdano, jer tek
mala povecanja trziSnog udjela mogu projicirati velika povecanja plana prodaje. Drugim
rije¢ima, osjetljivost projekcije prodaje je iznimno velika na male promjene stope trziSnog
udjela i takva je metoda nepouzdana. Dakle, deduktivan pristup od opéenitog ka pojedina¢noj
pojavi nije u projekciji prodaje pouzdan.

U istrazivanju trZiSta potraznje marketinsko osoblje, analitiCari 1 izvr§ni menadZeri mogu imati

dva induktivna pristupa istrazivanju:

1) konvencionalni pristup marketin§skom istrazivanju trzista i

2) nekonvencionalni pristup poslovnog istrazivanja trzista (business intelligence).

Konvencionalni pristup podrazumijeva koriStenje uobic¢ajenih metoda u istraZivanju trZista
poput anketiranja, opservacije, prikupljanja podataka iz razli¢itih baza podataka i dr. Podaci

koji se prikupljanju na konvencionalan na¢in mogu se kategorizirati s obzirom na dva izvora:

a) primarni izvori podataka i

b) sekundarni izvori podataka.

Primarni su oni izvori podataka koje prikupljaju osobe koje provode istrazivanje trzista. U

postupku ocjene trzisne potraznje marketinski struénjaci mogu spoznati specificne ¢imbenike
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koji utjeCu na potraznju za ponudom ucinaka. Spoznaja proizlazi iz istrazivanja i jedinstvena je
za poslovni slucaj (npr. poslovni segment) za kojeg se istrazivanje provodi. S druge strane,
sekundarni izvori podataka su ve¢ objavljeni u razli¢itim bazama podataka, publikacijama i
sluzbenim tiskanim 1 elektronickim medijima. Istrazivac trziSta moze spoznati prikupljanjem i
obradom primarnih izvora podataka da jedan ¢imbenik iz vanjske okoline ima snazan utjecaj
na potraznju, a zatim iz sekundarnih izvora podataka moze prikupiti dodatne podatke o tom
istom ¢imbeniku. Tako npr. zaposlenik marketinga moze spoznati da je potraznja za prodaju
kosilica za travu u izravnoj korelaciji s kiSnim padalinama tijekom proljeca i ljeta. Susna godina
smanjuje potraznju za kosilicama. Dakle, zaposlenik marketinga je spoznao ¢imbenik iz
primarnih izvora istrazivanja (metodom opservacije). U postupku procjene potraznje za
sljede¢e razdoblje (npr. sljede¢i mjesec ili kvartal) ulazna varijabla moze biti procjena
prognosticara o padalinama na geografskom trziSnom segmentu. Takav se podatak objavljuje
na stranicama hidrometeoroloskih zavoda $§to predstavlja sekundarni izvor podataka. Takvi
podaci koriste centrima odgovornosti da planiraju povecanje koli¢ina na strani ponude, ako se

o¢ekuje da ¢e vremenske prilike potaknuti potraznju.

Nekonvencionalna metoda prikupljanja podataka je tzv. poslovno istrazivanje ili poslovna
Spijunaza (business intelligence). Ova metoda prikupljanja podataka dvojbena je s eti¢ke strane.
Uvijek se iznova postavlja pitanje je li neki podatak ukradena poslovna tajna druge poslovne
organizacije. Ovakav pristup prikupljanju podataka svakako spada u primarne izvore podataka,
no metode kojima se prikupljaju ovakvi podaci nisu znanstveno utemeljene i uvijek je prisutno

pitanje eti¢nosti u poslovanju.

TrziSni analitiCari u procesu procjene trziSne potraznje i prodaje mogu primijeniti jednu od

sljedece Cetiri metode istraZivanja trzista:

1) procjena temeljem povijesnih podataka,

2) procjena temeljem iskustva prodajnog osoblja,

3) procjena temeljem predvidanja kretanja ¢imbenika koji imaju relativan utjecaj na
potraznju i

4) procjena temeljem sintetske primjene prethodne tri metode.

Procjena temeljem sintetske primjene tri metode: povijesnih podataka, iskustva prodajnog
osoblja 1 ¢imbenika koji utje€u na potraznju je svakako najzahtjevnija, ali i najpouzdanija

procjena, zato §to na odredeni nacin vrSi procjenu trziSne potraznje i prodaje iz razlicitih
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pristupa rjeSavanju istog istrazivackog zahtjeva. Ovim se pristupom u odredenoj mjeri
eliminiraju rizici od subjektivnosti analitiCara koji provodi istrazivanje trziSta potraznje.
Takvim sintetskim pristupom analiti¢ar moze izvesti analizu osjetljivosti potraznje na promjene
pojedinih ¢imbenika vanjske okoline. Npr. analiza osjetljivosti moze pokazati za koliko ¢e se
povecati prodaja TV uredaja u godini u kojoj se odigrava svjetsko prvenstvo u nogometu, a

koliko bi se jos vise povecala ako na istom prvenstvu nastupa nacionalna reprezentacija.

Kada je analiza trziSta izvrSena analiticar moze planirati prodaju. Plan prodaje je u svakom
operativnom planu polazi$na osnova za plan alokacije resursa. U svakom se poduzecu temeljem
plana prodaje moze planirati alokacija resursa potrebnih da se stvore uéinci koji se prodaju. U
procesu poslovnog planiranja vaznu ulogu ima Pareto pravilo. Prema ovom pravilu 20 %
procesa u poslovnoj organizaciji ima izravni utjecaj na 80 % stvorenih uc¢inaka. Drugim
rijeCima, izvr$ni menadZzment poslovnih segmenata mora se usredotociti u svojim operativnim
planovima na kriticne procese kojima se upravlja u poslovhom segmentu. Najvazniji proces
poslovnog segmenta Cija se u¢inkovitost Zeli mjeriti je stvaranje ucinaka i njihova realizacija
na vanjskom ili internom trzistu (interna ekonomika i transferne cijene). Stvaranje ucinaka
unutar poslovnog segmenta je glavni proces poslovnog segmenta. Medutim, s procesom
stvaranja ucinaka isprepleteni su neki drugi procesi koji imaju znacajan utjecaj na proizvodnost
i profitabilnost poslovanja. Izvr$ni menadzment ima zadadu detektirati te procese i za
ucinkovitost tih procesa postaviti ciljeve proizvodnosti. Medutim, preduvjet definiranju ciljeva
proizvodnosti pojedinih procesa i aktivnosti nuzno je imati sustav normativa po kojima ¢e se ti
procesi i aktivnosti mjeriti. Zato je u fazi izvodenja ekvivalentnih odnosa izmedu plana prodaje

1 planiranja alokacije resursa nuzan sustav normativa.

Prema sustavu normativa koji moZe biti zadan za odredenu industriju ili moze biti izgraden u
poduzecu za vlastite potrebe izvr$ni menadZment moze planirati alokaciju potrebnih resursa.
Sustav normativa je zapravo sustav izgraden za odrZivost ekonomicnosti poslovanja.
Ekonomicnost je mjera koja pokazuje koliko u€inkovito poduzece koristi svoje resurse u
naturalnim i financijskim pokazateljima u odnosu na proizvodnju izlaznih u¢inaka. Suprotno
tome, profitabilnost je mjera koja pokazuje koliko uc¢inkovito poduzece pokriva sve svoje
troskove 1 ostvaruje dobit u poslovanju i izraZzava se u novcanoj vrijednosti. Sustav normativa
ima svrhu stvoriti sustav ekvivalentnih odnosa izmedu plana prodaje (prodajnih koli¢ina) i
plana alokacije resursa sa svrhom $to uc¢inkovitijeg upravljanja i troSenja tih resursa u procesu

stvaranja ucinaka.
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Plan alokacije resursa najprakti¢nije je kreirati u skladu s podjelom troSkova prema prirodnim
vrstama. Prakti¢no se na taj nacin istovremeno kreira i proracun troskova (budzet) poslovnog
segmenta. Podjela troskova prema prirodnim vrstama postoji i u sustavu financijskog
racunovodstva. Medunarodni racunovodstveni standardi (MRS) i Medunarodni standardi
financijskog izvjes¢ivanja (MSFI) propisali su i obvezali poduzeca da troskove poduzeca u
sustavu financijskog ra¢unovodstva vode prema prirodnim vrstama. Na taj se nacin iz baze
podataka mogu dobiti novéani izrazi vrijednosti utrosenih resursa prema prirodnim vrstama i u
poslovnim segmentima u proslosti. U izradi operativnog proratuna za obracunsko razdoblje
analiticari 1 izvr$ni menadZeri trebaju se koristiti povijesnim podacima koje mogu dobiti iz
upravljackog i financijskog racunovodstva. Dakle, plan alokacije resursa kategorizira resurse
prema prirodnim vrstama sa svrhom da se iz takvog plana jednostavno prijede na sljede¢i korak
— proracun troSkova. Takav pristup pruza analiticarima i izvrSnom menadzmentu podatke za

kvalitetno planiranje i naknadnu kontrolu izvrsavanja operacija.

Poduzeca koja imaju strategiju decentralizirati i delegirati odgovornosti na najnize razine imaju
dublju segmentaciju u smislu mjerenja poslovne u¢inkovitosti. To ne zna¢i nuzno da je njihova
organizacijska struktura dublja i ima viSe razina. Naprotiv, organizacijska struktura moze biti
plitka, tek tri do Cetiri razine, ali strateski okvir prema Balanced Scorecard modelu zahtijeva
dublju i jasnu segmentaciju u smislu mjerenja poslovne u€inkovitosti i nagradivanja menadZera.
Ako vrhovni menadzment Zeli stvoriti motivirajuéu radnu okolinu onda je nuZno stvoriti okvir
prema kojem ¢e se na najniZim razinama poslovne organizacije mo¢i planirati kljuéni procesi
stvaranja u¢inaka i mjeriti u¢inkovitost tih procesa. U stvarnosti je problematika segmentacije
dublja i Sira, ovisna o organizaciji svakog poduzeca. Ipak, nema uspjeSne organizacije i
motiviraju¢e radne okoline bez detaljno izvrSene segmentacije. Svi procesi trebaju biti
upravljani na kvalitetan na¢in. Drugim rije¢ima, menadzment pokriva sve procese TQM (Total
Quality Management) pristupom upravljanja procesima. Poduzeca koja imaju primijenjen
TQM pristup upravljanju procesima eliminiraju u znacajnoj mjeri poslovne rizike i stvaraju

preduvjete za dugoro¢nu odrzivost.

TQM pristup podrazumijeva sustavno uvezivanje procesa 1 povezivanje sa centrima
odgovornosti. Zato je poslovna praksa da su poduzeca segmentirana na glavne segmente
(poslovna podrucja ili geografska podrucja, odnosno strateske poslovne jedinice), a zatim se
nastavljaju segmentirati na podsegmente sve do zadnje operativne razine na kojoj se stvaraju
ucinci. Zapravo, najvazniji procesi su naj¢esce oni koji su izvrSavani na najniZim razinama.
Uglavnom je tu rije¢ o procesima u proizvodnim poduzecima i onima koja se bave trgovinom i
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pruzanjem usluga. Ovakav sustavan pristup od iznimne je vaznosti za usmjeravanje poslovne
strategije do najnizih razina. ,, Balanced Scorecard pruza jedinstveno usmjerenje na TOQM
pristup i na godisnje i visegodisnje planove... to je jedinstven i sustavan pristup. Kada se
dodjeljuju odgovornosti pojedinim odjelima, to se ¢ini prema odredenim pravilima.* (Kaplan,
Norton, 2008: 159).

U proizvodnom poduzeéu u planu alokacije resursa prvi korak je vrijednosno i koli¢inski
detektirati one resurse koji se trose kao izravni utrosci u procesu proizvodnje. Isti pristup postoji
1 u poduzecu koje se bavi trgovinskim poslovanjem. Drugim rije¢ima, moze se vrlo pouzdano
temeljem normativa utvrditi kategoricki i koli¢inski vrijednost utroSaka koji ¢e nastati u procesu
stvaranja novih ucinaka. Sustav normativa je nuzan za $to to¢nije planiranje alokacije resursa.
U proizvodnom poduzecu normativi su standardni utro$ci po jedinici proizvoda, a u
trgovinskom poduzecu se za skupinu trgovacke robe (kategoriju) moze planirati utroSak ako je
poznata marZa kontribucije u prodajnoj cijeni. To su izravni utroSci proizvodnih uc¢inaka. Svi
ostali utroSci nastali u procesima posredno povezanim s proizvodnjom ucinaka su neizravni
utrosci. Premda nemaju izravnu kauzalnost sa stvaranjem samo jednog ucinka potrebno ih je
planirati kao resurse koji se troSe u procesima koji podrzavaju neposredan proces stvaranja
ucinaka. Zato je potrebno utvrditi ekvivalentan odnos izmedu stvorenog ucinka i neizravnog

utroska resursa (npr. za 1 proizvod utrosi se 1,1 sat proizvodne rezije).

5.1.4. Financijska komponenta — financije i ra¢unovodstvo

5.1.4.1. Financijska funkcija poduzeca

U poduzecu postoje tri temeljne skupine procesa iz perspektive operacija: marketinski procesi,
financijski procesi i operacijski procesi. U skupinu operacijskih procesa mogu se svrstati
procesi strateskog i operativnog upravljanja poduzeéem 1 njegovim segmentima. Stratesko i
operativno upravljanje moraju biti medusobno povezani kako bi proizvodnja u¢inaka dosegla
zeljenu efikasnost. Menadzment poduzeca povezuje strateSko i operativno upravljanje na
sustavan nacin s ciljem da se eliminiraju 1/ili ublaZe rizici od promaSenih poslovnih odluka.
Poduzeca iz tog razloga kreiraju dva sustava: sustav strateSkog upravljanja i sustav operativnog
upravljanja. Integriranjem ta dva sustava u jedan upravljacki sustav povezuje se poslovna
strategija s operativnim procesima. Kaplan i Norton izgradili su na toj pretpostavci svoj

Integrirani upravljacki sustav 6 koraka gdje je Cetvrti korak operativno planiranje. Integracijom
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operativnog sustava U strateSki sustav stvoreni su preduvjeti za strateSko upravljanje
poduzeéem. U okviru strateSkog i operativnog upravljanja odvijaju se svi procesi koji
podrzavaju stvaranje (proizvodnju) u¢inaka. Marketinski procesi iz te perspektive usmjereni su
na komunikaciju trzista s poduzec¢em i poslovnim segmentima i suprotno, poduzeca sa trziStem

1 trziSnim segmentima.

Financijski procesi imaju svrhu podrzati sve operacijske i marketinske procese kroz
financiranje, planiranje, evidentiranje, kontrolu i analizu operacijskih i marketinskih procesa.
Financijski procesi su procesi kojima se u realnom poduzecu upravlja u okviru dvije financijske
funkcije: financija i raéunovodstva. Svrha je financijske funkcije kontinuirano osiguravati
nesmetano financiranje poduzeca i komunicirati financijske 1 nefinancijske pokazatelje
poduzeéa sa svim zainteresiranim dionicima, prije svega, s kontrolnim sustavom drzave,
vlasnicima, kreditorima i investitorima. Integrirani upravljacki sustav ne moze funkcionirati
bez financija. Drugim rije¢ima, menadZment i operacije potrebno je financirati i komunicirati
donositeljima odluka informacije o ucinkovitosti procesa. Zbog dvije temeljne svrhe
financijskih procesa (financiranje i komuniciranje rezultata) poduzec¢a izgraduju dva sustava:

financijski menadzment i ra¢unovodstvo.

Sustav financijskog menadZmenta ima svrhu osigurati financiranje svih proizvodnih i
neproizvodnih operacija u poduzecu. Poduzec¢a donose financijsku strategiju prema kojoj
odabiru izvor informacija na dugi rok. Financijska strategija proizlazi iz strateSkog plana
poduzeca i daje odgovor na pitanje: kako financirati strateske inicijative? Dakle, svrha je
financijskog menadZmenta strateski upravljati financijama i osigurati nesmetano funkcioniranje

¢itavog poslovnog sustava.

5.1.4.2. Racunovodstvo odgovornosti i MACS

Racunovodstvo je sustav 1 ima svrhu komunicirati poslovne informacije vanjskim (financijsko
racunovodstvo) i internim dionicima (upravljacko ra¢unovodstvo). Zbog toga §to je financijsko
racunovodstvo zakonski uvjetovano poduze¢a moraju izgraditi sustav financijskog
racunovodstva. Sustav financijskog racunovodstva je podsustav racunovodstva. Premda je
financijsko racunovodstvo zakonski obvezuju¢e za poduzece, upravljacko racunovodstvo u
poduzecima koja imaju integrirane upravljacki sustave (poput Kaplan — Nortonovog sustava 6

koraka) ima veée znacenje. Bez kvalitetnih 1 pravovremenih informacija ne mogu se donositi
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poslovne odluke koje ¢e poduzeée u€initi dugoro¢no odrzivim i ¢iji ¢e poslovni rezultati biti

pozitivni.

Upravljacko ra¢unovodstvo ima svrhu biljeziti poslovne dogadaje i komunicirati informacije
internim dionicima. Upravljacko racunovodstvo da bi ispunilo svoju svrhu mora biti izgradeno
kao sustav biljezenja, obrade, kontrole, analize i1 komuniciranja poslovnih informacija
donositeljima odluka. U visesegmentnim poduzeéima sa ¢vrstom organizacijskom strukturom
poduzeca su organizirana na temelju odgovornosti. Zato se svaki poslovni segment odgovoran
za rezultate naziva ,,centar odgovornosti‘ (responsibility center). ,, Centar odgovornosti je dio,
segment ili organizacijska jedinica Ciji je menadzer odgovoran za specificne aktivnosti.

(Horngren, Datar, Rajan, 2012: 199). Postoje ¢etiri moguca oblika centara odgovornosti:

1. troskovni centar (cost center) — menadzer odgovora samo za troskove,

2. prihodovni centar (revenue center) — menadzer odgovara samo za prihode,

3. profitni centar (profit center) — menadzer odgovora za troskove i prihode, i

4. investicijski centar (investment center) — menadZer odgovara za investicije,

troskove 1 prihode.

U viSesegmentnim poduzefima organiziranim po centrima odgovornosti, upravljacko
raGunovodstvo naziva se ,raunovodstvo odgovornosti“ (responsibility accounting).
., Racunovodstvo odgovornosti je sustav koji mjeri planirane i ostvarene rezultate, proracune i
aktivnosti svakog centra odgovornosti. “ (Horngren, Datar, Rajan, 2012: 199). Ra¢unovodstvo

odgovornosti ima sljedeca obiljezja:

a) sinonim je za upravljacko racunovodstvo u poduzeéima s centrima odgovornosti,
b) mijeri, odnosno kontrolira poslovne rezultate,
c) izgradeno je kao sustav u okviru raCunovodstvenog sustava,

d) komunicira poslovne informacije donositeljima odluka.

Racunovodstvo odgovornosti je dio upravljackog racunovodstva i ima znacenje i vaznost ako
je integrirano u cjelokupni upravljacki sustav poduzeca i ako je organizacijski dizajnirano da
moze kontrolirati izvrSavanje poslovne strategije 1 operativnih planova te komunicirati
informacije o poslovnoj u¢inkovitosti segmenata u kra¢im intervalima. Ovakvo upravljacko
racunovodstvo  (raCunovodstva odgovornosti) okvir je za izgradnju ,upravljacko—
racunovodstvenog kontrolnog sustava“ (Managerial Accounting and Control System) ili
MACS-a.
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,,Opcenito govoreci, MACS generira i koristi informacije koje pomazu donositeljima odluka
procijeniti dostize li organizacija svoje ciljeve. Pojam kontrole u upraviljackom racunovodstvu
i kontrole opcenito odnosi se na procedure, alate, mjerila ucinkovitosti, sustave i nagrade koje
organizacije koriste da usmjere i motiviraju sve zaposlenike da ostvare strateske ciljeve.
(Anderson, Kaplan, Matsumura i Yung, 2012: 342). MACS je u strateski upravljanim
poduzecima sredis$nji sustav integriranog upravljackog sustava sa svrhom mjerenja dostizanja
ciljeva poslovne strategije i operativnih planova. Stratezi, upravljacki racunovode i sav
menadzment poduzeéa bez MACS-a integriranog u strateski i operativni sustav upravljanja
poduzeéem ne mogu tocno i pravovremeno znati je li smjer u kojem ide poduzece i1 njegovi
segmenti u skladu s poslovnim planovima. MACS se temelji na PDCA teoremu, odnosno
MACS ispunjava kontrolnu funkciju u provedbi strateSkih i operativnih planova. Dobro
dizajniram MACS ispunjava svrhu zbog koje je izgraden. ,, Tehnicki c¢imbenici izgradnje

MACS-a mogu se svrstati u dvije kategorije (Anderson, Kaplan, Matsumura i Yung, 2012: 342):

1. vaznost informacija koje se namjeravaju generirati i

2. obujam sustava.

Prema Adersonu, Kaplanu i dr. (2012: 342) valjanost informacija determinirana je sljede¢im

obiljezjima:

a) tocnost,

b) pravovremenost,
c) konzistentnost i
d) fleksibilnost.

Toénost informacija posebno je relevantna za donositelje odluka. Netocne informacije mogu
proizvesti trziSne promasaje. Poslovne odluke s ve¢im stupnjem relevantnosti zahtijevaju vecu
razinu to€nosti. Posebno su osjetljiva pitanja nagradivanja poslovnih rezultata u organizaciji.
Sustav nagradivanja ne moZze biti odrziv niti svrsishodan ako sustav mjerenja ucinkovitosti
generira netocne informacije ili informacije Cija je relevantnost i tocnost upitna. Kritican
¢imbenik u stvaranju motivirajuce radne okoline je sustav mjerenja ucinkovitosti koji generira
objektive i relevantne informacije. Upravljacki racunovode koji dizajniraju MACS-a nuzno
moraju kreirati sustav koji generira to¢ne informacije ili ¢e do¢i do tzv. ,,blame “ efekta. Netocne
informacije dovest ¢e najprije u zabludu one koji u te informacije povjeruju, a nakon toga do

nepravednog nagradivanja ili prozivanja menadZera pojedinih centara odgovornosti. U svakom
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slu¢aju netko ¢e biti prozvan, ili menadzer centra odgovornosti ili odgovorna osoba za odrzivost
MACS. Pitanje to¢nosti informacija koje generira MACS najosjetljivije je pitanje u procesu

izgradnje sustava.

Pravovremenost generiranja informacija za potrebe donoSenja odluka drugo je po vaznosti
obiljezje dobro dizajniranog MACS-a. Poslovna okolina u kojoj egzistira poduzece i njegovi
poslovni segmenti sklona je neprestanim promjenama. Novi rizici iz vanjske okoline mogu za
poduzeée biti prilike ili prijetnje. Menadzment treba u kratko vrijeme odgovoriti novim
izazovima s trzista. Sto je odluka vaznija veéi su zahtjevi za tonosti i pravovremenosti
generiranih informacija. Upravljac¢ko ra¢unovodstvo i MACS imaju svrhu pruziti donositeljima
odluka toc¢ne i pravovremene informacije. Informacije koje se kasno generiraju mogu biti
nerelevantne u odredenom trenutku kada se donosi odluka. Zahtjev menadzmenta za
pravovremenim informacijama najveci je izazov za sve dizajnere MACS-a. Cjelokupan sustav
raGunovodstva i svi korisnici informacijskog sustava (ERP-a) u poduzecu moraju biti obvezani
TQM pristupom u procesu biljezenja podataka. Pravovremenost i to¢nost informacija iznimno
je kompleksan zahtjev u prakti¢noj izvedbi MACS-a. Rizici od promasaja u sustavu su

mnogobrojni, a najznacajniji rizici su sljedeéi:

a) Vvoditelj projekta i projektni tim nemaju specificna znanja za izgradnju MACS-a,

b) nedostatna znanja klju¢nih zaposlenika iz podruéja upravljackog racunovodstva,

c) metodologija izra¢una poslovne ucinkovitosti nije u skladu s procesima u poslovnoj
organizaciji,

d) slaba selekcija mjerila za poslovnu uc¢inkovitosti,

e) organizacija nije utemeljena na centrima odgovornosti,

f) racunovodstveni kontni plan neprilagoden zahtjevima ratunovodstva odgovornosti,

g) zaposlenici u raCunovodstvenoj sluzbi samovoljno biljeze poslovne dogadaje,

h) informacijske tehnologije ne podrzavaju slozene zahtjeve obrade i generiranja

informacija, i dr.

Svi navedeni rizici imaju snazan utjecaj na to¢nost i pravovremenost generiranja informacija.
Dizajniranje MACS-a najbolje je raditi projektnim pristupom rada s posebnim usmjerenjem na

rizike. MACS ima Cetiri elementa koja su nuzna za dugoro¢nu odrzivost sustava:

1) softverska aplikacija s metodologijom izracuna u¢inkovitosti,

2) osposobljeni zaposlenici (korisnici) MACS-a,
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3) informacijske tehnologije (hardver + softver) koje podrzavaju obradu i
generiranje informacija, i

4) sustav kvalitete (procedure i pravila) za biljeZenje podataka i koristenje sustava.

Dizajneri MACS-a moraju se usredotociti na rizike u svakom od cetiri elementa sustava i
ispuniti klju¢ni zahtjev funkcioniranja sustava, a to je integracija svih elemenata u jednu cjelinu.
Uloga voditelja projekta u izgradnji sustava je uloga integratora. MACS se mora integrirati u

organizacijsku strukturu, u sve procese, u sve elemente sustava.

Konzistentnost sustava treéi je cimbenik relevantnosti. Konzistentnost je posljedica kvalitetne
integracije MACS-a u integrirani upravljacki sustav poduzeca. MACS mora pokriti sve
organizacijske jedinice, segmente i podsegmente, procese i aktivnosti poduzeca kako bi se
mogla mjeriti njihova uéinkovitost. U pogledu konzistentnosti sustava dizajneri 1 projektni tim
imaju zahtjev strukturirati takve izvjeStaje 1 odabrati pokazatelje koji su konzistentni

(primjenjivi) u ¢itavoj organizaciji.

Fleksibilnost sustava cetvrti je ¢imbenik relevantnosti. Fleksibilnost je drugim rije¢ima
mogucénost da korisnici mogu koristiti informacije koje sustav generira i prilagoditi podatke i
informacije za svoje poslovne potrebe, odnosno poslovno odlu¢ivanje. MACS u pravilu
generira nekoliko strukturiranih izvjestaja, medutim, zahtjevi korisnika sustava i donositelja
odluka mogu biti takvi da strukturirani izvjestaji ne daju odmah traZzene informacije. Zato je
potrebno voditi ra¢una o tome da se iz ra¢unovodstvenih i ostalih ERP baza podataka kroz

MACS metodologiju mogu Kkoristiti podaci i proizvesti informacije za poslovne odluke.

Obujam MACS-a determiniran je zahtjevima za relevantno$éu. Sto su veéi zahtjevi za toénosti,
pravovremenosti, konzistentnosti 1 fleksibilnosti to je vec¢i zahtjev za sustavom koji pokriva sve
veéi obujam poslovnih procesa. TQM pristup upravljanju poduze¢em namece sam po Sebi
izgradnju sustava koji moze mjeriti u¢inkovitosti svih procesa zadanim mjerilima. Dizajneri
MACS-a imaju veliki izazov prilikom izgradnje cjelovitog sustava. Njega nije moguce izgraditi
ako se ne snime svi procesi u poduzeéu do odredene razine detaljnosti. Posebni problemi
postoje ako organizacijska struktura nije izgradena na Cvrstim logickim vezama izmedu
organizacijskih jedinica. Drugim rije¢ima, ako u poduzecu postoje poteSkoce oko utvrdivanja
odgovornosti za rezultate pojedinih procesa tada zasigurno postoje poteskoce oko izgradnje
MACS-a.
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U poduzeéima koja imaju organizacijskih poteskoca izgradnja i implementacija MACS-a nije
jednostavna, StoviSe takav sustav ne moze generirati U potpunosti relevantne informacije.
Organizacijska struktura i racunovodstvo odgovornosti usko su povezani. Racunovodstvo
odgovornosti se moze implementirati samo na dobro izgradenoj organizacijskoj strukturi.
., Organizacijska struktura je sustav uredenih linija odgovornosti u poslovnoj organizaciji.
(Horngren, Datar, Rajan, 2012: 199). Organizacijska struktura je skup hijerarhijski povezanih
organizacijskih jedinica. Organizacijske jedinice postaju u dobro dizajniranoj organizacijskoj
strukturi centri odgovornosti. Nuzan preduvjet za to je TQM pristup u upravljanju procesima u
poduzecu. Poseban aspekt u upravljanju centrima odgovornosti je iz perspektive troSkovnog

racunovodstva.

Jedno od klju¢nih pitanja u kreiranju MACS-a i ra¢unovodstva odgovornosti je moguénost
kontrole troSkova i prihoda koji nastaju u centru odgovornosti. Stratezi, upravljacki ratunovode
i dizajneri MACS moraju se pitati kakav utjecaj menadzeri centara odgovornosti imaju ili mogu
imati na kontrolu prihoda i troskova poslovnog segmenta. Ovo je jedno od najslozenijih pitanja

1 izazova u kreiranju mjerila za ocjenu uc¢inkovitosti menadzera.

Prema Atkinsonu, Kaplanu i dr. (2012: 344) izgradeni MACS i organizacija rada imaju snazan

medusobni utjecaj na sljedece aspekte radne okoline:

1. implementacija etickog kodeksa ponasanja u MACS,

2. koristenje razliCitih  kvalitativnih 1 kvantitativnih  mjerila
ucinkovitosti,

3. osnazivanje zaposlenika za izgradnju i odrzivost MACS-a i

4. razvoj odgovarajuceg sustava nagradivanja ucinkovitosti.

Dakle, MACS je neodvojiv i integralan podsustav integriranog upravljackog sustava. MACS je
determiniran poslovnom organizacijom i MACS ima znacajan utjecaj na poslovnu organizaciju.
UspjeSna implementacija poslovne strategije i operativnih planova u viSesegmentnim
poduzec¢ima nije moguca bez kvalitetno izgradenog sustava mjerenja ucinkovitosti u okviru

sustava upravljackog racunovodstva.
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5.1.5. Informacijsko — tehnoloska komponenta — informacijski sustavi i upravljacko

rac¢unovodstvo

Poslovanje i razvoj suvremenih poduzeca nezamislivi su bez primjene informacijskih
tehnologija. Informacijski sustavi u poduzeéu postojali su od pocetka primjene industrijskog
racunovodstva. Medutim, takvi sustavi nisu bili automatizirani i obrada podataka u tim oblicima
informacijskih sustava temeljila se na analitickim vjestinama racunovoda. U tim prvim
primitivnim oblicima informacijskih sustava obrada podataka trajala je dugo, a informacije koje
je takav sustav generirao imale su znacajnu vjerojatnost pogresaka zbog ljudskih ogranic¢enosti
u upravljanju takvim sustavima. Moze se konstatirati da je ovakav sustav obrade podataka
postojao sve do vremena do kojeg je glavni resurs u poduze¢ima bio ljudski rad. Drugim
rije¢ima, promjene su nastupile primjenom osobnih racunala i baza za skladiStenje podataka u

*70-im i '80-im godinama proslog stoljeca.

Snaznim razvojem informacijskih tehnologija informacijski sustavi za obradu velikog broja
podataka postaju integralan element poduzeéa. Razvojem znanosti, razvojem primjenjivih
tehnologija u proizvodnji, trgovini i pruzanju usluga informacijski sustavi dobivaju sve vecu
vaznost u poduze¢ima. Trend razvoja i ovisnosti poduzeéa o informacijskim sustavima

nezaustavljiv je i znacaj informacijskih tehnologija s vremenom postaje sve veci.

Visesegmentna poduzec¢a danas primjenjuju ERP (Enterprise Resource Planning) informacijske
sustave. Informacijski sustavi prikupljaju, pohranjuju, obraduju, arhiviraju 1 generiraju
informacije za odluc¢ivanje. Medutim, poduze¢a mogu koristiti razli¢ite informacijske sustave
za pojedine funkcije u poduzecu poput kadrovskog informacijskog sustava, racunovodstvenog
informacijskog sustava, informacijskog sustava marketinga i dr. Takav pristup obradi podataka
nije integralan i u pravilu je neucinkovit, jer zahtijeva vrijeme za integracijom generiranih
podataka u razliite analize potrebne donositeljima odluka. Iz perspektive upravljackog
racunovodstva i zahtjeva menadZzmenta za azurnim i to¢nim informacijama, neintegrirani
informacijski sustavi nisu prihvatljivo rjeSenje. Za generiranje azurnih i to¢nih informacija
nuzan preduvjet je integrirani informacijski sustav, odnosno ERP. ERP integrira najmanje

sljedeca tri od Cetiri segmenta poslovanja:

1. financije i raCunovodstvo,
2. proizvodnja,

3. robno — materijalno poslovanje i
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4. ljudski resursi (HRM) i obra¢un placa.

 ERP softveri pruzaju sustavu mogucnost da obuhvati i omoguci dostupnost podataka u
zahtijevanom vremenu za donositelje odluka i druge korisnike u organizaciji. Takoder, pruza
set alata za planiranje i nadzor razlicitih poslovnih procesa kako bi se ostvarili ciljevi
organizacije. “ (Stevenson, W. J. 2012: 530). ERP sustav integrira razli¢ite programske module.
Mogu postojati mnogi moduli koji ¢ine jedan ERP. Takvi moduli mogu biti od razli¢itih
dobavljaca i proizvodaca, a svrha ERP-a je njihova integracija i obrada podataka u realnom
vremenu. Moduli su u pravilu namijenjeni razli¢itim dijelovima organizacije. Najcesce
koristeni moduli su za racunovodstvo i financije, robno — materijalno poslovanje (zalihe),

upravljanje ljudskim resursima, prodaja, nabava, proizvodnja, marketing, planiranje i dr.

Modul za racunovodstvo i financije je ,,sredisnja komponenta vecine ERP sustava. Pruza
Siroku upotrebu financijskih izvjestaja, ukljucujuci glavnu knjigu, potrazivanja, dugovanja,
isplate, izvjestaje o dobiti i bilancu... Vazna znacajka modula je da su podaci uneseni u jedan
modul automatski preneseni u druge module, tako da su svi podaci odmah azurirani i dostupni
svim funkcijskim podrucjima.* (Stevenson, W. J. 2012: 531). Implementacija modula u ERP
sustav zahtijeva vrijeme i novac. Cesto je potrebno nekoliko godina da se dosegne Zeljena

funkcionalnost modula.

Preduvjet uspjesnoj integraciji MACS-a temeljenog na racunovodstvu odgovornosti u
integrirani upravljacki sustav poduzeca je potpuna informatizacija svih procesa u poduzecu i
arhiviranje podataka u zajedni¢ku bazu podataka (ili baze podataka) kojima MACS moze
jednostavno pristupiti. MACS je srce i savjest svih procesa u poduzecu, jer ima svrhu mjeriti
ucinkovitost procesa. MACS je integriran u ra¢unovodstveni sustav kao poseban modul ili u
okviru modula za racunovodstvo i financije. S obzirom da je ratunovodstvo poslovni jezik
knjizenja, biljeZenja i komuniciranja poslovnih podataka i informacija, pretpostavka je da su
svi poslovni dogadaji zabiljeZeni u bazi podataka racunovodstvenog sustava. Ra¢unovodstveni
sustavi dizajnirani na nacin da je upravljacko ra¢unovodstvo integralni dio racunovodstvenog
sustava, omoguc¢uju da sustavi kontrole poput MACS-a mogu prikupljati podatke iz glavne
knjige racunovodstvenog sustava u koju su knjizeni i biljeZeni poslovni dogadaji.
Racunovodstveni sustav moze prikupljati i arhivirati sve podatke u glavnu knjigu (bruto
bilancu) samo ako su svi informacijski sustavi integrirani, odnosno ako je poduzece

implementiralo ERP.
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5.1.6. Model funkcioniranja poduzeca iz holisti¢ke perspektive donosenja poslovnih

odluka, alokacije resursa proizvodnje i nastanka troskova

., Model je graficka, matematicka, fizicka, ili usmena prezentacija pojednostavljenog koncepta,
fenomena, relacije, strukture, sustava ili aspekta realnog SVijeta.

(http://www.businessdictionary.com/definition/model.html). Poduzeée je neodvojivi element

drustveno—ekonomskog sustava. Poduzece je poslovni sustav kojeg ¢ine mnogi podsustavi Koji
su neodvojivi elementi poduzeca kao sustava. Funkcioniranje sustava poduzeca determinirano
je trziStem 1 kretanjem kriticnih trziSnih varijabli kao Sto su trziSna potraznja i ponuda. Dakle,
pojedini ¢imbenici drustveno—ekonomskog sustava ¢ine ulazne varijable u poslovni sustav

poduzeca.

Svrha postojanja poduzeca je njegova ucinkovitost. Moze 1i se promatrati ucinkovitost
poduzeca, a da se pritom ne uzmu u obzir djelovanja drustveno—ekonomskog sustava na
poduzece? Ako se poduzece promatra iz perspektive investicijskog ulaganja oéekivanu mjeru
prinosa na ulaganje nije moguce izracunati, a da se u obzir ne uzme mjera prosje¢nog prinosa
djelatnosti. Investitori u vrijednosne papire (dionice) ocekuju povrat investicije temeljem
CAPM modela (Capital Asset Pricing Model). Ovaj model projicira nov¢ane primitke u
buduénosti 1 u obzir uzima rizike koji mogu utjecati na ocekivani poslovni rezultat. 1z teoretske
1 filozofske perspektive promiSljanja moZe se tvrditi da se investicijski pogled na vrijednost
poduzeca u buduénosti podudara s poduzetnickim promisljanjem o alociranju najvaznijih
resursa proizvodnje, odnosno alociranju temeljem poslovnog plana zbog trzi$nih nesavr$enosti
i rizika . Ovaj model pretpostavlja da je vrijednost jedne dionice (pa i ¢itavog poduzeéa) moguce

izraCunati prema sljedecoj formuli (Bendekovi¢, 2007: 365):
Pp = Pn + B (Pr — pn). Qdje je
pp — oCekivana stopa prinosa,
pn — nezrizicna stopa prinosa,

B — beta koeficijent projekta - kovarijanca izmedu ocekivanog prinosa projekta (djelatnosti)

u odnosu na prinos cijelog trzista,

p: — oCekivana stopa prinosa na trzistu.
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Poduzeca koja su drustva kapitala (dioni¢ka drusStva i druStva s ogranicenom odgovornosc¢u)
mogu imati viSe vlasnika. Vlasnici biraju menadzment koji u njihovo ime zastupa i vodi
poduzeée. Interes je vlasnika prinos na ulozeni kapital. Poduzece je iz te perspektive sustav Cija
je svrha uéinkovitost. Poduzec¢e ima i druge drusStveno—ekonomske svrhe, ali je prije svega
poduzece kao poslovni pothvat sustav za generiranje pozitivnih nov¢anih tijekova tijekom
godina i povecanja imovine vlasnika. Drugim rije¢ima, svrha poduzeca je ucinkovitost iz
perspektive vlasnika. S interesom vlasnika pomireni su i svi ostali interesi klju¢nih dionika.
Ucinkovito poduze¢e moze isplatiti dividende vlasnicima, place radnicima, dospjela
potrazivanja dobavljac¢ima, anuitete bankama, poreze drzavi i lokalnim vlastima, donacije
civilnom sektoru i dr. Dakle, interes svih klju¢nih dionika je u¢inkovitost poduzecéa. Zato je

svrha poduzeéa njegova ucinkovitost.

U trenutku investiranja kapitala u poduzece radi ostvarenja prinosa u buduénosti, investitori
(vlasnici) planiraju buduce prihode i rashode. Vrijednost poduzeéa u buduénosti investitori
ocjenjuju temeljem planova i trzi$nih rizika. Ti planovi i trzis$ni rizici su ¢imbenici vanjske
okoline (drustveno—ckonomskog sustava) i ocjena vrijednosti poduzeca u buduénosti izravno
je determinirana procjenama trenda kretanja druStveno—ekonomskih ¢imbenika u buduénosti.
Moze se izvuéi logicki zakljucak da je plan zbog trzis$nih rizika kljuéni ¢imbenik u ocjenjivanju
vrijednosti poduzeca iz perspektive dinamicke financijske analize, odnosno analize korisnog

vijeka poduzetni¢kog pothvata.

,,Poslovne organizacije su kompleksni sustavi u kojima razlicite funkcije kao nabava,
proizvodnja, distribucija, prodaja, ljudski resursi, financije, i racunovodstvo moraju raditi

zajedno kako bi ostvarili organizacijske ciljeve. “. (Stevenson W. J. 2012: 530).

Poduzece se moze definirati kao sustav ovisno o tome iz koje perspektive promatramo
poduzece, odnosno kakva je svrha promatranja. Sasvim sigurno, poduzece je sustav sastavljen
od razli¢itih elemenata. Poduzeée mozemo promatrati iz nekoliko perspektiva, a prema
vaznosti upravljackog racunovodstva i mjerenja poslovne ucinkovitosti najvazniji su

pogledi na poduzece iz sljedeéih upravljackih perspektiva:

a) StrateSki menadZment,
b) operacijski menadZment,

c) financijski menadZment,
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Iz perspektive strateSkog upravljanja poduzece je sustav determiniran varijablama vanjske
okoline, odnosno drustveno—ckonomskog sustava i ¢imbenicima interne okoline, odnosno
varijablama vlastitih podsustava. Poduzec¢e je u svom poslovanju usmjereno s obzirom na

¢imbenike koji se mogu svrstati u tri kategorije:

a) Cimbenici trzista (vanjski ¢imbenici),
b) c¢imbenici poduzecéa (unutarnji ¢imbenici) i
c) strateske odluke vrhovnog menadzmenta (misija, vizija i vrijednosti kao splet ukupne

okoline poduzeca).

Iz perspektive strateSkog upravljanja poduzeée je podsustav drustveno—ekonomskog sustava.
Vrhovni menadzment donosi strateske odluke s obzirom na okolnosti iz sveukupne okoline.
Dakle, strateska perspektiva podrazumijeva da je poduzeée podsustav jednog veceg sustava Cije
varijable utje¢u na ostvarenje misije i vizije poduzec¢a. Balanced Scorecard model postavlja
strateSke ciljeve iz Cetiri razlicita podrucja: 1) osobni rast zaposlenika i organizacijska kultura,
2) interni procesi, 3) odnosi s kupcima i 4) financijski pokazatelji. U strateSkom pristupu

upravljanju marketing informacijski sustav integriran je u glavni upravljacki sustav.

Iz perspektive operacijskog menadZmenta postoje tri temeljne funkcije (elementa) poduzeca:

marketing, operacije i financije.

Operacijski menadZzment usmjeren je na stvaranje (proizvodnju) u¢inaka. Marketing ima svrhu
komunicirati s vanjskim dionicima i spoznati potrebe trZista, ali 1 upoznati potencijalne kupce
1 potroSace o tvrtkinoj ponudi. Financije imaju svrhu osigurati nov€ana sredstva za nesmetanu
nabavu inputa, proizvodnju i prodaju outputa te knjiziti i biljeziti sve poslovne dogadaje u

poduzecu. Operacije imaju svrhu proizvesti u¢inak koji se planira realizirati na trzistu.

Iz perspektive financijskog menadZzmenta sve se poslovne odluke mogu svrstati u tri
poslovna podrucja (Helfert E., 2001: 24):

a) investiranje (alokacija) resursa,
b) poslovne operacije koje koriste alocirane resurse i

c) izvori financiranja resursa.

Helfert definira svrhu upravljanja kao ,, stratesku alokaciju izabranih resursa u nastojanju da
se kreira, s vremenom, ekonomska vrijednost koja moze pokriti sve utrosene resurse sve dok

stvara prihvatljiv ekonomski povrat od utrosenih resursa pod uvjetima ocekivanih rizika za
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poduzetnika. “. Dakle, iz perspektive poduzetnika i investitora alokacija resursa je strateska
odluka sa svrhom da se stvori ekonomska vrijednost u proizvodnji uéinka koja je veca od
vrijednosti svih resursa utrosenih za proizvodnju. Poslovne operacije koje koriste resurse su
operacije koje izravno i posredno podrzavaju proizvodnju. Za razliku od perspektive
operacijskog menadzmenta, perspektiva investicijskog menadzmenta podrazumijeva pod
operacijama sve proizvodne i marketinSke operacije. Upravljanje izvorima financiranja
resursima jesu operacije koje se odnose na financijski menadzment i osiguravanje pozitivnih

novcanih tijekova za nesmetani rad poduzeca.

Poduzece je sustav Cija je svrha ucinkovitost poslovanja na dugi rok $to povecava imovinu
njegovih vlasnika, zadovoljava drustveno—ekonomske potrebe i potrebe pojedinaca kao §to su
radnici i ostali dionici poduzeca. U trzisSno uredenom gospodarstvu dionik poduzeca s najve¢im
utjecajem na poslovanje je vlasnik, odnosno poduzetnik. Poduzetnik planira i donosi strateske
odluke o alokaciji temeljnih resursa proizvodnje: sirovine i materijali, ljudski resursi i
investicije u dugotrajnu imovinu. Poduzetnik preuzima rizike na dugi rok i ocekuje povrat
ulozenog na duzi vremenski rok. Duzi vremenski rok je razdoblje od nekoliko vremenskih
razdoblja pa je nuzno iz perspektive poduzetnika promatrati poduzeée u dinamici vremena kao

Sto se promatraju investicijski projekti.

Poduzece 1 jest investicijski projekt njegovih vlasnika promatrano u Sirem smislu znacenja
pojma poduzece. Dakle, ako tumacimo ucinkovitost poslovanja poduzeca nije moguce mjeriti
ucinkovitost poslovanja na temelju samo jednog obracunskog razdoblja (mjesec, kvartal 1
godina), a ne uzeti pritom u obzir strateSke odluke o alokaciji temeljnih ¢imbenika proizvodnje
koje su mogle biti i u pravilu jesu donesene u proslosti. Poseban problem postoji kada se
alociraju op¢i troSkovi (troskovi razdoblja i op¢i troskovi proizvodnje) na uéinke i segmente
samo na temelju podataka jednog obracunskog razdoblja u kra¢im vremenskim razdobljima. U
danasnje vrijeme kada su poduzeca izloZzena brzim i stalnim promjenama, mjerenje
ucinkovitosti poslovanja ¢ak 1 u mjesecnim razdobljima postaje nuznost u odrzavanju stalno

motivirajuce organizacijske okoline koja mjeri rezultate i stimulira rad.

1z perspektive upravljanja poduzecem koje je izloZzeno stalnim promjenama vanjske okoline u
dinamici vremena, mjerenje uc¢inkovitosti u mjese¢nim i kvartalnim intervalima ima pozitivne
ucinke takvog mjerenja na Citavu poslovnu organizaciju i postaje jedna od konkurentskih
prednosti poduze¢a. Medutim, mjerenje ucinkovitosti u mjeseénim razdobljima i intervalima

podlozno je sezonskim oscilacijama u prodaji 1 alokaciji resursa za proizvodnju u¢inaka $to ima
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za posljedicu oscilacije u varijabilnim troskovima. Takvo mjerenje zahtijeva primjenu metoda
troskovnog racunovodstva u obracunima troskova i njihovoj alokaciji na mjesta i nositelje

troska s puno viSe opreza i paznje.

Postojece VBC 1 ABC metode rasporeda opcih troSkova u sluCajevima kada se mjeri
ucinkovitost u kra¢im (mjese¢nim i kvartalnim) vremenskim razdobljima mogu generirati
nelogicne poslovne rezultate koji mogu utjecati na krivu interpretaciju ucinkovitosti
(profitabilnosti) poslovnih segmenata. Krivo interpretirana ucinkovitost neke segmente
nepravedno kaznjava, a neke nepravedno nagraduje. Problem izvjeStavanja u kratkoro¢nim
vremenskim intervalima je problem kojeg uzrokuju, prije svega, metode rasporeda opcih
troskova. VBC i ABC metode rasporeduju opce troSkove na poslovne segmente i mjesta troska
na nacin da kaznjavaju one segmente Koji imaju veéi u¢inak po jedinici utroSenog resursa. S
druge strane, ako je ABC metodom unaprijed zadan interni troSak aktivnosti op¢ih sluzbi tada
se dogadaju efekti da su opéi troskovi prealocirani ili podalocirani, nikada jednaki stvarno
nastalim op¢im troskovima. Oba pristupa opce troskove koji su u najveéem dijelu fiksni u
cijelosti pretvaraju u varijabilne i ovisne o intenzitetu proizvodnje ucinaka. Fiksni troskovi
ostaju fiksni bez obzira na intenzitet proizvodnje. Medutim, VBC i ABC pristupom oni se
prenose kao varijabilni troskovi. To je sasvim sigurno jo$ jedna nelogi¢nost koja uzrokuje

probleme u interpretaciji u¢inkovitosti segmenata 1 nositelja troska.

Op¢i troskovi su alocirani strateSkom odlukom i takvi troSkovi moraju zadrzati intenzitet
stalnosti i u njihovom prijenosu na segmente. Moze se konstatirati da je u sluajevima kada
se mjeri ucinkovitost u mjesecnim razdobljima, vjerodostojnost izvjeStaja o ucinkovitosti
izravno ovisna o odabranoj metodi rasporeda. Posebno se to odnosi na resurse koji su strateski
resursi, odnosno za koje je odluka o alokaciji nastala u proslosti, prije vremenskog razdoblja za

koje se mjeri u¢inkovitost.

Dakle, mjerenje poslovne ucinkovitosti u okolnostima kratkoro¢nog izvjeStavanja po
segmentima ima nekoliko negativnih rizika koji mogu znacajno utjecati na pogre$no

interpretiranje poslovnih rezultata o u€inkovitosti segmenata, a najznacajniji su:

- netocno biljezenje poslovnih dogadaja u sustavu racunovodstva odgovornosti,
- neadekvatan sustav racunovodstva odgovornosti (MACS),
- neadekvatna organizacijska struktura za kljucne poslovne procese,

- nedovoljno izgraden i integriran sustav kvalitete u upravljacki sustav poduzeca,
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- pogresan izbor metoda za raspored opcih troskova na mjesta i nositelje troska.

Netocno biljezenje poslovnih dogadaja izravno je uzrokovano znanjima i vjeStinama osoblja
racunovodstvene funkcije koja nuzno mora biti odgovorna za to¢nost generiranih informacija i
izvjestaja iz sustava racunovodstva odgovornosti, odnosno MACS-a. Stratezi 1 upravljacki
racunovode moraju voditi racuna o tome da su kompetencije osoblja raunovodstva kriti¢an

¢imbenik za to¢nost i pravovremenost generiranih informacija potrebnih za donositelje odluka.

U poduze¢ima u kojima se tek uvodi sustav racunovodstva odgovornosti postoji izraZzena
potreba za izgradnjom ljudskih resursa u poslovnoj organizaciji za pravovremeno i tocno
biljezenje poslovnih dogadaja u ERP-u. MACS nisu samo softverska aplikacija i ljudski resursi
ve¢ su integralni dio sustava racunalna oprema i procedure i obrasci sustava kvalitete za
odrzivost MACS-a. U slucaju kada samo jedan element sustava ra¢unovodstva odgovornosti
nije integriran ili dovoljno izgraden, u sustavu postoji ,,slaba karika* zbog koje postoji znac¢ajan
rizik da generirane informacije neée biti to¢ne i pravovremene. U takvim okolnostima kontrolna
funkcija (check) upravljanja procesima gubi smisao i kvaliteta upravljanja procesima s

vremenom postaje sve slabija.

Mnoga poduzeca, a posebno brzorastuéa poduzeéa suofena su S Velikim izazovima u
upravljanju i delegiranju odgovornosti na centre odgovornosti. U poslovnoj organizaciji u kojoj
organizacijska struktura nije ¢vrsto 1 logicki utemeljena na klju€nim poslovnim procesima ne
postoje niti preduvjeti za implementaciju racunovodstva odgovornosti. Racunovodstvo
odgovornosti poCiva na organizaciji po centrima odgovornosti. Zahtjev za upravljanje
kvalitetom i kvalitetno upravljanje procesima jest jasna i nedvosmislena odgovornost za

procese i aktivnosti.

U okolnostima gdje postoje znacajne poteskoce oko detektiranja odgovornosti za provedbu
kljuénih procesa nije moguce izgraditi sustav kvalitete i integrirati ga u upravljacki sustav
poduzeca. Sustav kvalitete pretpostavlja organizaciju prema centrima odgovornosti. Sustav
kvalitete kriti¢an je Cimbenik uspjeha poslovne organizacije kada povezuje strateski i operativni
sustav upravljanja kao i sustav racunovodstva odgovornosti. U takvim je okolnostima izgraden
¢vrst temelj za dostizanje TQM sustava, odnosno sustava upravljanja kvalitetom na nacin da se

sa svim procesima u organizaciji upravlja na PDCA konceptu.

U konacnici, kada menadzment poduzeca izgradi sve navedene sustave i otkloni barijere i rizike

za tocno 1 pravovremeno generiranje poslovnih informacija preostaje rijesiti jo§ jedno trajno
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otvoreno pitanje u poslovnoj praksi, izbor metode za alokaciju troskova razdoblja i opc¢ih
troskova proizvodnje na troskovne objekte (mjesta i nositelje troska). Znacenje izbora metode
za alokaciju opc¢ih troSkova izravno je determinirano zahtjevom donositelja odluka za
vremenskim razdobljem za koje se generiraju informacije. Dakle, Sto su vremenska razdoblja
mjerenja poslovne uspjesnosti kraca to je izbor metode za alokaciju opc¢ih troSkova znacajniji i
vazniji. U okolnostima kratkoro¢nog izvjestavanja o poslovnoj uspjesnosti segmenata pojedine
ABC i VBC metode mogu dati nelogi¢ne rezultate i zavarati donositelje odluka. U takvim
okolnostima raste rizik od pogresnih odluka i organizacijska okolina ne prepoznaje radne

rezultate na realan nacin. Realitet istine je narusen!

Prakti¢ni problemi odabira metode nisu toliko vidljivi ako se u¢inkovitost segmenata mjeri za
cjelogodisnja obracunska razdoblja. Kada je obra¢unsko razdoblje jedna poslovna godina tada
ne postoje utjecaji sezonskih oscilacija na poslovne rezultate. Drugim rijeima, sezonska
kretanja sa pozitivnim i negativnim utjecajima na ucinkovitost segmenta se medusobno potiru
i konacni rezultat je uprosjeceno jednogodisnje stanje. Medutim, kada se mjeri u¢inkovitost u
mjeseénim razdobljima VBC i ABC metode mogu negativno utjecati na interpretaciju
poslovnih rezultata i dati nelogiéne rezultate. Stovise, najveée kritike koje se u akademskim
raspravama odnose na prakti¢nu primjenu ovih metoda odnose se na ¢injenicu da ove metode
kaZnjavaju segmente 1 menadzere koji ostvaruju bolje poslovne rezultate. Najveéi izazov u
dizajniranju sustava racunovodstva odgovornosti Cesto je izbor metode za alokaciju opcih

troskova za mjerenja u kratkorocnim razdobljima.

Uzrok problema u koristenju ABC i VBC metoda je u ¢injenici da se te metode primarno koriste
i da su nastale u svrhu vrednovanja proizvedenih zaliha gotovih proizvoda. Dakle, metode
primarno imaju svrhu vrednovati vrijednost gotovog proizvoda. Problem je nastao kada su se
te metode Koristile u svrhu izracuna poslovne uc¢inkovitosti segmenata. Induktivnim pristupom
mjerenju poslovne ucinkovitosti od vrijednosti proizvoda prema poslovnoj ucinkovitosti
segmenta nastao je metodoloski problem u primjeni metode. Metoda koja je pogodna za izraCun
jednog ucinka ne mora nuzno biti pogodna za izraun ucinkovitosti segmenta. Dokaz tome je u
¢injenici da MRS 2 — Zalihe problem nelogi¢nosti rjesava na nacin da kada metoda vrednuje
proizvedeni ucinak iznad prosje¢ne neto utrzive cijene koja se moze na trziStu realizirati,
poduzece je obvezno zalihu voditi prema onoj cijeni koja je niZza. Takav mehanizam zastite ne

postoji u izracunu ucinkovitosti segmenta.
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Za kreiranje metode koja moze generirati izvjesStaj o ucinkovitosti segmenta u kratkoro¢nim
razdobljima s rezultatima koji su utemeljeni u realitetu istine potrebno je problem promatrati iz
filozofske perspektive i promisljati 0 uzrocima nastanka alokacija pojedinih resursa. Medutim,
Sto je realitet istine? Za ovu interpretaciju nuzno je da se metoda moze usporediti s odredenim
aksiomom. Aksiom koji se moze uzeti kao realitet istine jest zakon ekonomije obujma. Dakle,
logicka utemeljenost metode koja utjee na generiranje istinitih informacija dokazat ¢e se na
aksiomu ekonomije obujma. No, prije toga je nuzno kreirati metodu. Za kreiranje metode
alokacije opcih troSkova koristi se holisticki pristup u spoznaji uzroka alokacije temeljnih

¢imbenika proizvodnje.

5.1.7. Graficki i matematicki prikaz modela poslovnog odluc¢ivanja i alokacije osnovnih

resursa proizvodnje

U poduzecu postoje dva sustava upravljanja: strateski 1 operativni sustav upravljanja. S obzirom
na tu ¢injenicu, postoje i dvije vrste poslovnih odluka: strateske i operativne odluke. Strateske
odluke nastale su kao posljedica strateskog planiranja. Operativne odluke podrzavaju operacije
u proizvodnji, odnosno operacije stvaranja dodane vrijednosti. Odluke alociraju osnovne
resurse proizvodnje. Osnovni resursi proizvodnje su zemlja, rad i kapital. Strateske odluke
alociraju rad opéeg i proizvodnog menadzmenta na vrijeme duZe od godine dana (RS) i osnovna
sredstva opcéeg i proizvodnog menadZzmenta na vrijeme duze od godine dana (Ks). Operativne
odluke alociraju prirodne resurse proizvodnje (Zo), rad za operacije (Ro) i osnovna sredstva za

operacije (Ko).

Pretpostavimo da je poduzece ukupno alocirane resurse proizvodnje stvarno i utro$ilo u jednom

obracunskom razdoblju. U tom slucaju vrijedilo bi da je

URP = UTP,

gdje su: URP — ukupni resursi proizvodnje, a UTP — ukupni tro§kovi proizvodnje.
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Prema ovoj jednakosti vrijedilo bi da su:

Z+R+K=VT+FT,

gdje su: Z — zemlja, R — rad, K — kapital, VT — varijabilni troSkovi proizvodnje i FT — fiksni

troskovi poduzeca i proizvodnje.

Drugim rije¢ima, osnovni resursi proizvodnji nakon alokacije mogu biti varijabilni ili fiksni
troSak. Svrha novog modela poslovnog odlucivanja i metode rasporeda opc¢ih troSkova je
pravedno alocirati neizravne troSkove na proizvode kao nositelje troska, odnosno segmente kao

mjesta troska.
Proizvod moze imati, izmedu ostalih, tri oblika cijena:

a) troSak zalihe proizvoda (TZP), odnosno cijena proizvodnje
b) ukupna cijena proizvoda (UCP), odnosno cijena kostanja sa svim troskovima i

c) prodajna cijena proizvoda (PCP), odnosno cijena sa planiranom dobiti.

U izraCunu bilo kojeg od tri oblika cijena, samo su izravni troSkovi (varijabilni troSkovi) poznati
prije i netom nakon proizvodnje. Svi ostali troskovi alociraju se na proizvod s obzirom na plan
proizvodnje. Troskovi konverzije alociraju se u vrijednost zalihe proizvoda ovisno o stupnju
iskoriStenja kapaciteta proizvodnje, a u trenutku izracuna proizvodne kalkulacije taj stupanj nije
poznat pa se racuna s planskim stupnjem iskoriStenja kapaciteta. Isti je pristup izracunu i
ukupne cijene proizvoda i prodajne cijene proizvoda. Zapravo, plan je kriterij rasporeda svih
neizravnih troSkova (proizvodnih i neproizvodnih) na proizvod kao nositelj troSka. Neizravni

troskovi u pravilu su fiksni troskovi (FT).

U grafikonu 5. prikaz je meduovisnosti poslovnog odlu¢ivanja i alokacije osnovnih resursa

proizvodnje te njihovog utjecaja na izraCunavanje cijene proizvoda.
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Grafikon 5. Graficki prikaz modela poslovnog odlu¢ivanja i alokacije osnovnih resursa
proizvodnje
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U grafickom i matematickom prikazu modela razdvojeni su troskovi razdoblja (period costs) i
op¢i troskovi proizvodnje (overheads). Troskovi razdoblja posljedica su strateskih odluka
(Rs+Ks), a op¢i troSkovi proizvodnje nastali su kao posljedica strateSkih odluka (Rs+Ks), ali i
za potrebe operacija u proizvodnji (Ro+Ko). Izravni troskovi proizvodnje su rad i osnovne

sirovine 1 materijali (Ro+Z0). Samo su izravni troSkovi proizvodnje varijabilni troSkovi
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(Roizr+Koizr), a op¢i troSkovi proizvodnje (Roplan+Koplan) i troSkovi razdoblja
(Rsplan+Ksplan) su fiksni troSkovi koji su u cijenu proizvoda rasporedeni prema planu. U
matematickim formulama za tri oblika cijena proizvoda, svaka od tri cijene sadrZi izravne
varijabilne troSkove i neizravne fiksne troSkove. Dakle, neizravni fiksni troSkovi su alocirani
na proizvod prema planskom kriteriju. Postoje dva oblika neizravnih fiksnih troSkova: op¢i
troskovi proizvodnje i troskovi razdoblja. U formuli za prodajnu cijenu proizvoda (PCP)
dodana je i planska dobit (Dplan). Formule za izracun tri oblika cijena su zapravo kalkulacije

cijena proizvoda.

Prema ovom modelu poslovnog odlucivanja i alokacije resursa proizvodnje te prijenosa op¢ih
troskova na mjesta i nositelje troSka, nuzno je da ukupni opéi troskovi koji su u pravilu fiksni,
nakon rasporeda na mjesta i nositelje troska i dalje ostanu fiksni troskovi. Ovaj model,
matematicki 1 logicki potvrduje da je potrebna takva metoda rasporeda op¢ih troskova koja ¢e
op¢e fiksne troSkove rasporediti na nositelje troska i dalje kao fiksne troSkove 1 to na najnizu
mogucu razinu troSkovnih objekata. Takva metoda bi bila u skladu s ovim modelom, ali i u
suglasju sa zakonom ekonomije obujma koji tvrdi da se fiksni troskovi po jedinici proizvoda
smanjuju uz povecavanje obujma proizvodnje. Dakle, op¢i fiksni troskovi nakon rasporeda na
troskovne objekte i dalje moraju ostati fiksni ako se zeli uspostaviti ekonometrijski odnos koji
je u skladu sa zakonom ekonomije obujma. U postupku rasporeda, nova metoda ne moze
iskljuciti plan kao kriterij rasporeda opc¢ih troskova. Moze se zakljuciti, ako je plan izravno
utjecao na izracun vrijednosti jednog proizvoda, tada ¢e plan utjecati i na izraCun uc¢inkovitosti

segmenta koji stvara proizvode.

U nastavku rada pojaSnjava se metoda rasporeda opc¢ih troskova holisti€¢kim pristupom koja je
u skladu s modelom poslovnog odlucivanja i alokacije resursa proizvodnje, ali 1 u suglasju sa

zakonom ekonomije obujma te koja za kriterij rasporeda op¢ih troskova uzima plan.
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5.2. Metoda

5.2.1. Koncept mjerenja poslovne ucinkovitosti poduzeca i segmenata

Poduzece je poslovni sustav sastavljen od segmenata. Mjerenje poslovne ucinkovitosti
poduzeca iz perspektive upravljackog racunovodstva i operativnog upravljanja je suprotno
mjerenju ucinkovitosti poduzeca iz perspektive financijskog raCunovodstva i strateSkog

upravljanja. Dvije su krajnosti u tim usporedbama unutar raCunovodstvenog sustava:

1) financijsko racunovodstvo promatra poduzeée kao jednu organizacijsku jedinicu, a
upravljacko ra¢unovodstvo kao poslovni sustav sastavljen od viSe segmenata,

2) financijsko racunovodstvo generira izvjeStaj o dobiti za jednu poslovnu godinu, a
upravljacko racunovodstvo generira izvjeStaje o dobiti za segmente za mjesecna i

kvartalna razdoblja.

U nekim poduzeéima financijsko racunovodstvo generira izvjeStaje za kvartalna 1
polugodiSnja razdoblja, a nekada se objavljuju i izvjesStaji o poslovnim segmentima
(poduzeca ¢ije vrijednosnice kotiraju na burzi), no to ipak statisti¢ki nije Cest poslovni
slucaj. U okolnostima kada se generiraju mjesecni i kvartalni izvjestaji upravljackog
racunovodstva, a pod pretpostavkom dobro dizajniranog sustava racunovodstva
odgovornosti, mjesecni izvjestaj o dobiti za itavo poduzece je zapravo sinteticki izvjestaj
(zbroj svih pojedina¢nih izvjestaja) 0 dobiti segmenata u tom razdoblju. Dakle, poslovna
ucinkovitost poduze¢a u mjesecnom razdoblju izraCunava se na nain da se sumiraju svi
izvjestaji o poslovnoj ucinkovitosti segmenata u tom razdoblju. U ovom konceptu je
utemeljena velika prednost upravljackog racunovodstva naspram financijskog za

donositelje odluka, odnosno menadzment.

Kada menadzment poduzeéa implementira sustav racunovodstva odgovornosti sa svrhom
mjerenja ucinkovitosti u kra¢im vremenskim intervalima mora odgovoriti na vazno pitanje:
,Koje pokazatelje ucinkovitosti poslovanja odabrati kao klju¢ne?“. Veéina vodecih
akademskih upravljackih racunovoda kao klju¢ne pokazatelje u¢inkovitosti navodi izvjestaj
o dobiti segmenta. To je sasvim logi¢no, znanstveno, stru¢no i prakti¢no utemeljeno. Takav
pristup je i u naSoj akademskoj zajednici ratunovoda. ,, Buduci menadzerski izvjestaji sluze
za potrebe upravljanja, primarno se bave prihodima, rashodima i poslovnim rezultatom.
Stoga ovi izvjestaji obicno imaju oblik racuna dobiti i gubitka, dopunjenog s drugim

relevantnim podacima i informacijama. (Stahan, Baica i dr. 2010: 58).
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Dobit je mjera prinosa za vlasnike poduzeca. Pozitivno iskazana mjera dobiti potvrduje da
je novostvorena vrijednost u poduzecu stvorena na profitabilan (ucinkovit) nacin. Dobit
povecava kapital vlasnika i pozitivno utjeCe na ostale pokazatelje poslovanja: likvidnosti,
aktivnosti imovine i zaduzenosti. Medutim, odgovornost menadzmenta segmenta za dobit
u kra¢im vremenskim intervalima ima odredena ogranic¢enja. OgraniCenja se odnose na
odgovornost za prihode i troskove koji nastaju u segmentu. Drugim rijeCima, pitanje je
mogucénosti kontrole prihoda i troSkova koji se biljeze na segment nekog centra

odgovornosti.

Odgovornost za rezultate je izravno determinirana stupnjem kontrole koju neki menadzer
ima nad prihodima i troskovima. Sto je veéi stupanj kontrole to je ve¢a odgovornost za
ostvarene rezultate. Pitanje kontrole menadzera segmenta jedno je od najveéih izazova u
kreiranju organizacije prema centrima odgovornosti i implementacije sustava
racunovodstva odgovornosti. ,, Mogucnost kontrole je stupanj utjecaja kojeg menadzer ima
nad troskovima, prihodima ili nekom stvari za koje odgovara. Kontrolirani trosak je svaki
trosak na koji primarno utjece menadzer centra odgovornosti u danom razdoblju. Sustav
racunovodstva odgovornosti moze iskljuciti iz izvjestaja o ucinkovitosti sve troskove koje se
ne moze kontrolirati ili se mogu izdvojiti takvi troskovi kao nekontrolirani troskovi.*
(Horngren, Datar, Rajan, 2012: 200). Dakle, troSkove na koje menadZer centra
odgovornosti ne moze utjecati u izvjestaju o dobiti segmenta potrebno je ukloniti ili posebno

iskazati.

Horngren i dr. (2012: 200) navode kako su prakti¢ni problemi oko stupnja kontrole nad
troSkovima u ¢injenici da je vrlo malo troskova poduzeca pod isklju¢ivim utjecajem jednog
menadzera (npr. sirovine i materijale nabavlja centralna nabava, a troSak su u proizvodnji).
Drugi problem je u cinjenici da je utjecaj na troskove cesto u proslim obracunskim
razdobljima (npr. ugovori o radu), a troskovi nastaju i menadzer odgovora za tekuce

razdoblje.

Dizajneri sustava racunovodstva odgovornosti moraju koncipirati izvjestaj o uc¢inkovitosti
segmenta koji je konzistentan za ¢itavu poslovnu organizaciju. Takav izvjestaj mozZe i ne
mora imati nekontrolirane troSkove. Medutim, kada se koristi jedan izvjeStaj u organizaciji
za sve segmente tada ipak postoji odredeni stupanj odgovornosti na viSim razinama
menadzmenta za nekontrolirane troSkove na nizim razinama. Izazov je kreirati obrazac

izvjestaja s kojim se moze myjeriti uc¢inkovitost poslovanja u kra¢im intervalima i na svim
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razinama centara odgovornosti. Jedan izvjeStaj moze mjeriti analiti¢ki rezultat jednog
segmenta (npr. jednog proizvodnog pogona), a isti izvjestaj moze mjeriti sinteticki rezultat
Citave strateSke poslovne jedinice (npr. proizvodnja koja sadrzi vise pogona). Neki troskovi

koji nisu pod kontrolom nizeg segmenta jesu pod kontrolom menadZera na vi$oj razini.

Drugi znacajan problem u mjerenju ucinkovitosti u kra¢im intervalima postoji zbog
¢injenice da se neki troskovi knjize i biljeze tek na kraju poslovne godine §to moze znatno
utjecati na poslovne rezultate u mjesecu prosincu, a onda ti troSkovi nemaju utjecaj na
izvjestaje od sijeénja do studenog tijekom godine. Zanemarivanje ¢injenice da ¢e pojedini
troSkovi nastati u prosincu moze uzrokovati znacajne probleme u mjese¢nom izvjestavanju
o ucinkovitosti segmenata tijekom godine. TroSkove koji ¢e nastati tek u prosincu ili
iznimno u nekom mjesecu tijekom godine potrebno je planirati u jednakim mjesecnim

iznosima s obzirom na prosla obra¢unska razdoblja. Ti troskovi su sljedeéi:

vrijednosna uskladivanja potrazivanja od kupaca na nize,

- otpisi na zalihama sirovina, materijala, robe i proizvoda zbog inventurnih manjkova,
- financijski troskovi (kamate i tecajne razlike),

- otpisi potraZivanja,

- razni troSkovi osiguranja i naknade koje se knjiZe 1 biljeze jedan puta godiSnje 1 dr.

S obzirom na vrstu proizvodnje, ,,postoje dvije temeljne mogucnosti dodjeljivanja troskova
proizvodima i uslugama: 1) upravljanje troskovima u proizvodnji s radnim nalozima (Job-
costing System) i 2) upravijanje troskovima u procesnoj proizvodnji (Process-costing system).
(Horngren, Datar, Rajan, 2012: 100). Obje moguc¢nosti upravljanja troskovima s obzirom na
vrstu proizvodnje mogu imati stvarne (actual costing) i prora¢unske (normal costing) troskove.
U proizvodnji koju karakteriziraju operacije kojima se stvaraju masovni ucinci (proizvodi 1
usluge) i u maloprodajnim trgovinskim poduzeéima primjenjuje se koncept upravljanja

troskovima u procesnoj industriji (process-costing system).

U trgovinskim i1 proizvodnim poduze¢ima koja upravljaju procesima veleprodaje mogu se
primijeniti oba pristupa, za mjerenje ucinkovitosti veleprodaje s obzirom na segment
primjenjuje se ,, Process-costing system ", a za mjerenje ucinkovitosti veleprodaje odredenim
kupcima primjenjuje se ,,Job-order system*. ,, Mnoga poduzeca upravijaju troskovima na nacin

da to nije niti samo ,,Job-costing “, a niti samo ,, Process-costin ““, ve¢ primjenjuju oba pristupa.

Pristupi upravljanju troskovima primjenjuju se s obzirom na osnovne operacije.“ (Horngren,
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Datar, Rajan. 2012: 101). U ovom se radu prora¢unskim troskovima (normal costing) upravlja
kao troskovima u procesnoj industriji. Kada se tijekom godine o¢ekuje znacajan stvarni trosak
(actual costing) koji moZe znatno utjecati na poslovni rezultat segmenta, njegov oc¢ekivani iznos
je potrebno podijeliti na 12 mjese¢nih iznosa kao proracunski troSak (normal costing) i
odgovornost za te proracunske troSkove delegirati na centre odgovornosti. Korist od ovakvog

postupanja s proracunskim troskovima je dvojaka:

- menadzer segmenta moze ukalkulirati proracunske troSkove u kalkulacije cijene
kostanja izlaznih u¢inaka i

- u mjesecnom izvjeStaju o dobiti nalaze se svi trosSkovi koji se knjize ili ¢e se knjiziti

tijekom poslovne godine te je izvjestaj 0 dobiti segmenta realniji i kvalitetniji.

Kada su u mjesecnom izvjestaju o dobiti segmenta sadrzani svi troSkovi koji jesu ili ¢e to biti,
tada je sinteticki izvjestaj za Citavo poduzece vrlo blizu stvarnom izvjeStaju racuna dobiti i
gubitka u tom mjesecu i za to razdoblje. Ovaj koncept spaja financijsko i upravljacko

racunovodstvo u sintetickom izvjestaju za ¢itavo poduzece.
S obzirom na hijerarhijsku razinu segmenata izvjestaj o u¢inkovitosti moze biti:

1) analiticki — za jedan segment i

2) sinteticki — za viSe segmenata unutar jednog poslovnog podrudja.
S obzirom na razdoblje za koje se odnosi izvjestaj o u€inkovitosti segmenta moze biti:

1) mjesecni — za jedno mjesecno razdoblje i

2) kumulativni — za vise mjese¢nih razdoblja.
S obzirom na tro§kovni objekt izvjestaj o u€inkovitosti segmenta moze biti za:

1) mjesto troSka — za trgovinsku poslovnu jedinicu pogon, poslovno podrucje... i

2) nositelja troska — proizvod, uslugu, projekt, ugovor...

Ovo su tri temeljna kriterija za kategorizaciju izvjestaja o u¢inkovitosti segmenata kada se zeli
primijeniti konzistentan sustav mjerenja na nacin da zbroj svih pojedinacnih izvjestaja o

segmentima stvara izvjestaj o uc¢inkovitosti poduzeca.
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5.2.2. Racunovodstvena pravila i nacela vs. teoretske postavke o planiranim

vrijednostima

Racunovodstvena nacela su temeljna pravila koja se koriste u procesu kreiranja financijskih
izvjestaja 1 njihovog javnog objavljivanja. Racunovodstvena nacela su teoretske postavke na
kojima se temelji sustav financijskog ra¢unovodstva. Sustav ra¢unovodstvenih nacela se odnosi
na kreiranje temeljnih financijskih izvjestaja i njihovo objavljivanje primarno kroz financijsko

racunovodstvo, a sastoji se od (Tusek, B., web.efzg.hr./dok/RAC/tusek/rac.):

1) racunovodstvenih koncepata — teorijske pretpostavke,
2) racunovodstvenih nacela (principa) — smjernice za knjizenja i biljeZenja poslovnih
dogadaja i

3) racunovodstvenih postupaka — metode obrade podataka u svrhu izvjestavanja.
Racunovodstveni koncepti su:

a) koncept poslovnog subjekta,
b) koncept neograni¢enosti poslovanja,
c) koncept obracunskog razdoblja i

d) koncept stabilne valute.

Poslovni subjekt je jedan, odvojiva cjelina od njegovog vlasnika, neovisan o drugim poslovnim
subjektima bez obzira na porijeklo vlasni$tva i medusobnu povezanost s drugim poslovnim
subjektima. Financijski izvjeStaji se odnose samo na jedno poduzece i knjize se poslovni
dogadaji koji su nastali za poduzeée, neovisno o drugim poduzec¢ima jednog vlasnika i neovisno
0 povezanosti s drugim subjektima. U primjenama VBC i ABC metoda alokacije op¢ih troskova
postoji proturjecnost s ovim nacelom u okolnostima kada se poslovni segment (organizacijska
jedinica, troSkovni objekt i dr.) Zeli promatrati kao odvojena cjelina od drugih poslovnih
segmenata. Dakle, alokacija op¢ih troSkova na jedan segment u izravnOj je ovisnosti o
aktivnostima drugih segmenata unutar istog poduzecéa. Drugim rijecima, izvjeStaj o
ucinkovitosti segmenta determiniran je aktivnostima drugih segmenata unutar istog poslovnog

sustava.

Koncept neograni¢enog poslovanja pretpostavlja poslovanje do daljnjega, dokle god postoji
vjerojatnost ostvarivanja dobiti poduzeca u buduénosti. Neki poslovni dogadaji imaju karakter

ulaganja za stvaranje buduce koristi. Takoder, s odredenom se vjerojatno$¢u moze predvidjeti
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kako ¢e u buducnosti nastati odredeni troskovi zbog ekonomskih aktivnosti u trenutnom
obracunskom razdoblju. Racunovodstvena pravila dopustaju aktivna i pasivna vremenska
razgrani¢enja i priznavanje buducih troskova prema odredenim rac¢unovodstvenim pravilima.
U obzir se uzimaju dogadaji u budué¢nosti. Medutim, u izvjeStavanju o u¢inkovitosti segmenta
u kra¢im intervalima Cesto nije moguce vremenski razgranicCiti neke troSkove, posebno troskove
razdoblja kada se dogada da proizvodni kapaciteti segmenta nisu dosegnuli zahtijevani stupanj
iskoristenosti. Segmenti podlozni sezonskim oscilacijama imat ¢e u odredenim mjesecima
tijekom godine alocirane troSkove razdoblja koji se ne¢e moci pokriti iz suceljenih prihoda, dok

¢e u drugim mjeseénim razdobljima troskovi razdoblja biti manji od ostvarenih prihoda.

Koncept obracunskog razdoblja nastavlja se na koncept neograni¢enog poslovanja i
pretpostavlja da u dinamici vremena poduzece mora iskazati rezultate poslovanja za odredeno
razdoblje. To je razdoblje najée$ce jedna poslovna godina. Tijekom jedne poslovne godine
sezonske se oscilacije poduzeca u cijelosti eliminiraju pa izvjestaj za jednogodiSnje razdoblje
nema sezonskih utjecaja. U mjeseCnim izvjeStajima o ucinkovitosti segmenata sezonske
oscilacije zahtijevaju od menadZmenta poseban pristup u planiranju prihoda i rashoda na

mjesecnim razinama i njithovu usporedbu s realiziranim prihodima.

Najveci problem u izvjeStavanju o u€inkovitosti segmenta predstavlja metoda alokacije op¢ih
troSkova. Kada se koriste ABC 1 VBC metode, troSkovi razdoblja 1 op¢i troskovi proizvodnje
alociraju se na temelju poslovnih dogadaja nastalih u tom obratunskom razdoblju za koje se
sastavlja izvjestaj. Medutim, op¢i troskovi nisu uzrokovani poslovnim dogadajem koji je kljuc
(driver) za njihovu alokaciju ve¢ su uzrokovani poslovnim dogadajima iz prethodnih
obracunskih razdoblja i poslovnim planiranjem. Ovo je temeljni problem primjene VBC 1 ABC
metoda 1 razlog zasto te metode u primjeni u upravljatkom raCunovodstvu mogu kreirati

izvjestaje s pogresnim poslovnim rezultatima.

Koncept stabilne valute pretpostavlja da je vrijednost novcane jedinice stalna i nepromjenjiva
s vremenom. Koncept stabilne valute ima jednako znacenje u izvjeStajima financijskog 1
upravljackog ra¢unovodstva. IzvjeStaje upravljackog ra¢unovodstva koji se odnose na ista
razdoblja iz razli¢itih godina potrebno je usporedivati imaju¢i na umu utjeca;j inflacije, odnosno

pada vrijednosti novca.
Op¢eprihvacena racunovodstvena nacela (principi) su:

a) nacelo nabavne vrijednosti,
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b) nacelo objektivnosti,

c) nacelo realizacije,

d) nacelo suceljavanja prihoda i rashoda,
e) nacelo znacajnosti,

f) nacelo potpunosti,

g) nacelo konzistentnosti,

h) nacelo opreznosti.

Knjizenje 1 biljezenje poslovnih dogadaja se provodi prema trosku nabave, odnosno prema
stvarnim izdacima Kkoji su nastali ili ¢e nastati za odredeni trosak. Za knjiZenje i biljezenje
poslovnih dogadaja zahtijeva se objektivnost, odnosno izvor provjere podataka. Podaci
temeljem kojih se knjizi nuzno moraju biti dokumentirani u knjigovodstvu u materijalnom ili
elektroni¢kom obliku. Prihodi se priznaju onoga trenutka kada su realizirani, odnosno onog
trenutka kada je izvrSena prodaja dobra ili usluge, a ne primarno onda kada je primljen novac.
Jednako tako knjize se i biljeze rashodi, odnosno knjize se i biljeze onoga trenutka kada je
proknjizena realizacija prihoda. Nuzan uvjet za knjizenje realizacije prihoda je da se prihodi
mogu naplatiti. U jednom obra¢unskom razdoblju nastaju prihodi i rashodi i oni se suéeljavaju
kako bi se iskazao poslovni rezultat kao razlika prihoda i rashoda. Pozitivna razlika je dobit i
ona je najsnazniji pokazatelj uinkovitosti poslovanja. Financijski izvjestaji trebaju biti potpuni,
tj. sadrzavati sve relevantne informacije o poslovnom uspjehu poduzeca. Financijski izvjestaji
moraju se prezentirati na dosljedan nain i konzistentno primjenjivati tijekom vremena.
Posebno treba biti oprezan prema svim gubicima koji se oekuju da ¢e se pojaviti pa ih je

potrebno iskazati, a prihodi koji se o¢ekuju u buduénosti se ne iskazuju.

Nacelo znacajnosti dopusta primjenu onih pravila u iskazivanju financijskih izvjestaja koji ¢e
stvoriti realniju sliku o poduzecu, a dopusta zanemarivanje i odbacivanje nekih pravila koja idu
na Stetu u iskazivanju financijskih izvjeStaja. Nacelo znaajnosti je opravdanje za svako
izvjeStavanje menadzmenta kroz upravlja¢ko racunovodstvo na nacin prilagoden potrebama
menadzmenta. Koja od navedenih nacela financijskog knjigovodstva vrijede i za upravljacko
racunovodstvo? Ako bi upravljacki racunovode i stratezi poduzeca zahtijevali da se svaki
poslovni segment u organizaciji moze mjeriti i njegov rezultat iskazivati u potpunosti neovisno
0 drugim poslovnim segmentima tada bi sva nacela (principi) financijskog racunovodstva
vrijedila i u upravljackom ra¢unovodstvu. Prva Cetiri nacela: nabavne vrijednosti, objektivnosti,
realizacije 1 suceljavanja prihoda 1 rashoda imaju jednaku vaznost u financijskom i
upravljackom racunovodstvu. Medutim, sljedeca cetiri nacela: znacajnosti, potpunosti,
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konzistentnosti i opreznosti imaju posebno vazno znacenje za izvjeStavanje kroz upravljacko

rac¢unovodstvo.

Teoretske postavke o planiranim vrijednostima buduc¢ih u¢inaka pretpostavljaju da se u procesu
kreiranja izvjeStaja upravljackog racunovodstva primjenjuju isti racunovodstveni koncepti i
nacela (principi) financijskog raGunovodstva. Temelj za ovakvo promisljanje lezi u ¢vrstom
zahtjevu da se sa svakim poslovnim segmentom postupa kao sa odvojivom cjelinom u
potpunosti neovisnoj o drugim segmentima istog poduzeca. Mjesecna razdoblja treba
promatrati kao neprekinuti niz vremenskih intervala u besprekidnom poslovanju poslovnog
segmenta. Takav vremenski niz sastoji se od niza mjesecnih intervala. Dakle, ako upravljacki
racunovoda, menadzment i stratezi poduzeéa zahtijevaju od dizajnera sustava racunovodstva
odgovornosti (MACS-a) izvjestavanje po segmentima kao odvojivim cjelinama poduzeca, tada

je nuzna primjena koncepata i nacela (principa) iz financijskog racunovodstva.

Nacelo znacajnosti dopusta da se odredena pravila i metode napuste, a primijene druga pravila
i metode kako bi izracun poslovnog rezultata bio Sto realniji, objektivniji i istinitiji.
Izvjestavanje o poslovnoj ucinkovitosti segmenata u mjeseCnim intervalima zahtijeva
napusStanje VBC i ABC metoda, jer primjena tih metoda u izra¢unu poslovnog rezultata
segmenata unutar viSesegmentnog poduzeca za mjesecna razdoblja moze kreirati izvjeStaj sa
poslovnim rezultatom koji nije realan. U tim okolnostima je moguce da metoda bude u
suprotnosti s aksiomom. Aksiom je u ovom slu¢aju zakon ekonomije obujma. Cesto su
menadzeri 1 segmenti koji uspjesnije posluju zbog tih metoda kaZnjeni pa u tim slucajevima ne
vrijedi zakon ekonomije obujma. Drugim rije¢ima, fiksni se troskovi po jedinici proizvedenog
ucinka primjenom ABC i VBC metoda ne smanjuju s povecanjem obujma aktivnosti ve¢ rastu
Sto je u suprotnosti s aksiomom pa je zakljucak da su te metode pogreSno odabrane za

izvjeStavanje u kratkoro¢nim intervalima.

Nacelo potpunosti je iznimno vazno za mjesecne izvjestaje o ucinkovitosti segmenta iz razloga
Sto to zahtijeva kalkuliranje s proracunskim troSkovima (normal costing) koji zamjenjuju
stvarne troSkove koji ¢e se tek pojaviti u buduénosti. Zanemarivanjem troskova koji se
pojavljuju na kraju poslovne godine u mjesecCnim izvjesStajima moze navesti na pogresne
zakljuCke o ucinkovitosti segmenta i pogresne poslovne odluke. Zbog cjelovite slike o
poslovnoj ucinkovitosti segmenta bilo bi bolje da su svi troskovi iskazani u mjesecnom
izvjeStaju o dobiti, stvarni i proraunski koji zamjenjuju one stvarne koji se ocekuju u

buduénosti.
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Kada su svi troskovi iskazani u mjeseCnom izvjestaju o dobiti segmenta, stvarni 1 proracunski
(za koje se tek oCekuje da e nastati, a koji zamjenjuju stvarne u mjese¢nim intervalima), tada
se moze za Citavo poduzece primijeniti nacelo konzistentnosti i sintetizirati sve izvjestaje o
segmentima poduzeca u jedan sinteticki izvjestaj za Citavo poduzece. Takav sinteticki izvjestaj
mogu¢ je samo ako je obrazac za mjerenje ucinkovitosti 1 metodologija obracuna prihoda i
rashoda konzistentna za ¢itavo poduzeée. U ovim okolnostima poduzeée ima jednu od najvecih
koristi od upravljackog racunovodstva, a to je da se sintetiziranjem mjesecnih izvjestaja o dobiti

moze generirati izvjesStaj o dobiti za Citavo poduzece na razini mjesecnih intervala.

Nacelo opreznosti proizlazi iz nacela konzistentnosti 1 nacela potpunosti. Nacelo opreznosti
dopusta da je bolje iskazati neke troSkove kao proracunske u tekuéem razdoblju, ako se sa
sigurno$¢u mogu ocekivati da ¢e nastati u nekom budu¢em razdoblju i povezani su u odredenom
iznosu s teku¢im razdobljem. Ti su troskovi u kategoriji rezerviranja troskova za buduca
razdoblja kada je pouzdano da ¢e u nekom trenutku nastati pa ih je preporucljivo iskazati u
izvjestaju o dobiti za tekuce razdoblje. U mjesecnim izvjeStajima o ucinkovitosti segmenta ovi
se troskovi kao proracunski iskazuju uz stvarne i zamjenjuju stvarne troskove koji ¢e nastati u

buducénosti.

Odstupanje od proracunskih i stvarnih troskova u trenutku kada stvarno budu proknjizeni
nemaju viSe znacajan utjecaj na mjese¢no razdoblje kada se knjiZe, jer su ti troSkovi kao
proracunski ve¢ bili rasporedeni po prethodnim mjese¢nim razdobljima. Npr. inventurni
manjkovi se knjize na kraju poslovne godine nakon inventure, ali se s obzirom na pro§lost moze
procijeniti njihov iznos za teku¢u poslovnu godinu. Tako procijenjeni troSkovi rasporeduju se
na mjesecna razdoblja tekuce poslovne godine u formi proracunskih troSkova 1 terete svaki
mjesecni izvjeStaj za odredeni proracunski iznos. Kada se u prosincu proknjiZze stvarni
inventurni manjkovi njihov iznos neée narusiti poslovni rezultat u zadnjem mjesecu godine
kako bi to bilo da nije kao proracunski trosak ve¢ rasporeden na sve prethodne mjesece. Drugim
rije¢ima, prorac¢unski troSkovi (normal costing) u upravljackom ra¢unovodstvu imaju karakter
rezerviranja troSkova (razred 45 — rezerviranja troSkova) u financijskom raCunovodstvu.
Primjenom proracunskih troskova primjenjuje se nacelo opreznosti u upravljackom
raCunovodstvu i poslovni izvjestaj segmenta biva tocniji i potpuniji $to je s druge strane u skladu

S nacelom potpunosti.
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5.2.3. Metodologija evidentiranja, obracuna i rasporeda prihoda i troskova

5.2.3.1. Metodologija evidentiranja, obracuna i rasporeda prihoda

Izvjestaj o ucinkovitosti segmenta ima svrhu mjeriti poslovnu ucinkovitost kao interni izvjestaj
o dobiti. U internom izvjestaju o dobiti prihodi se suceljavaju troskovima u obracunskom
razdoblju kako bi se utvrdio bruto poslovni rezultat (bruto dobit), a nakon umanjenja porezne
obveze i neto poslovni rezultat (dobit ili profit). O ovom izvjestaju poslovni segment moze
ostvariti prihode iz tri kategorije prihoda (tre¢a kategorija prihoda se moze ostvariti samo kroz

djelatnost proizvodnje):

1. prihode iz obracunskog razdoblja (poslovne, financijske i ostale prihode) koji
su sadrzani i u bruto bilanci drustva (glavnoj knjizi),

2. prihode iz interne ekonomike (transferne cijene kao interni ucinci),

3. prihodi s osnove poveanja zaliha gotovih proizvoda i poluproizvoda
(prihodi od povecanja imovine druStva kroz zalihe gotovih proizvoda i

poluproizvoda).

U tablici cetiri prikaz je nekih prihoda iz obracunskog razdoblja kojih je moguce
realizirati kroz poslovni segment (tablica prilagodena potrebama ovog rada). Kada se kreira
obrazac izvjeStaja o dobiti segmenta treba voditi racuna da taj obrazac moze zadovoljiti nacelo
potpunosti i u svojoj sinteti¢koj formi iskazati izvjeStaj 0 dobiti za Citavo poduzece i za
odredeno razdoblje. Dakle, u koncipiranju izvjestaja o dobiti segmenta treba prvo poci
deduktivnom logikom. Pitanje je: ,,koje sve informacije treba sadrzavati izvjestaj o dobiti
poduzeéa za mjesecno razdoblje?* Medutim, poslovni segment realizirat ¢e samo neke oblike
prihoda (npr. organizacijska jedinica veleprodaje nece imati realizaciju od prodaje roba u
maloprodaji i sl.). Izvjestaj mora zadovoljiti nacelo konzistentnosti i biti primjenjiv na sve
organizacijske jedinice u poduzeéu. Drugim rije¢ima, obrazac izvjeStaja mora biti tako
koncipiran da je temeljem informacija sadrzanih u izvjestaju moguce mjeriti sve troskovne

objekte poduzeca.
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Tablica 4. Prihodi obra¢unskog razdoblja poslovnog segmenta

PRIHODI OBRACUNSKOG RAZDOBLJA

Prihodi od prodaje proizvoda

Prihodi od prodaje usluga

Prihod od usluga za vlastite potrebe - interni ra¢uni

Prihodi od najmova

Prihodi od prodaje robe u veleprodaji

Prihodi od prodaje robe u veleprodaji - izvoz

Prihodi od prodaje robe u veleprodaji iz maloprodajnih trgovina

Prihodi od prodaje robe iz tranzita u tuzemstvu i inozemstvu

Prihod od prodaje robe u maloprodaji

Prihodi od kamata

Prihodi od tecajnih razlika

Prihodi od naknadnih popusta i otpisa obveza

Ostali izvanredni prihodi

Izradio: autor.

Metodologija evidentiranja prihoda u sustavu ra¢unovodstva sa svrhom stvaranja informacijske

podloge za kreiranja izvjestaja upravljackog raCunovodstva ima sljedece korake:

knjige (bruto bilance) - financijsko racunovodstvo,

2) svi se prihodi poduzeéa nuzno moraju biljeziti na mjesta troSka (segmente) —
upravljacko ra¢unovodstvo,

3) neki su prihodi poduzeéa nastali za troskovne objekte koji su nositelji troska i tada

nuzno moraju biti biljezeni po nositelju troska — upravljacko racunovodstvo.
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Dakle, svaki je prihod nuzno biljeziti najmanje na dva nacina: po kontu i mjestu troska, a kada
postoji potreba za mjerenjem ucinkovitosti nositelja troska (kupci veleprodaje, projekti,

proizvodi, usluge) tada i po nositelju troska.

Neke organizacijske jedinice u poduze¢u mogu imati realizaciju prihoda na vanjskom trzistu,
no mogu istovremeno izvrSavati usluge za druge organizacijske jedinice u istom poduzecu.
Kada god je jedna od osnovnih svrha organizacijske jedinice pruzanje usluga za vlastite potrebe
poduzecéa, ali i za vanjsko trziste, rijec je o pseudoprofitnom centru. ,, Pseudoprofitni centar je,
dakle, centar odgovornosti koji se na individualan nacin nastoji pribliziti karakteristikama i
funkcijama centra profita ali mu nedostaje nuzan uvjet u svezi s neposrednim ostvarivanjem i
utvrdivanjem profita jer je kod njega ostvareni profit posljedica odredene metode obracuna
odnosno rasporeda zajednicki ostvarenog prihoda.* (Belak, 1994: 70). Uspje$nost poslovnih
segmenata koji ostvaruju vanjske i interne prihode, takoder, se moze mjeriti izvjeStajima o
poslovnoj ucinkovitosti. Preduvjet zadovoljenju nacela konzistentnosti i potpunosti u takvim
okolnostima je uspostavljanje pravila interne ekonomike poduzeéa. Segmenti pruzaju usluge
izmedu sebe unutar istog poduzeca i te usluge imaju odredenu cijenu. Ta se cijena naziva
transferna cijena, a prihodi interna realizacija. Segment za kojeg je izvrSena interna usluga ima

troSak temeljem transferne cijene, a taj se troSak naziva interni troSak.

U tablici 5. prikaz je moguéih prihoda interne realizacije za interne ucinke po transfernim
cijenama. Npr. interna realizacija logisticke funkcije transporta za vlastite potrebe temelji se na
internom cjeniku transfernih cijena za prijedene kilometre po putnim nalozima. Npr. interna
realizacija od usluga sluzbe vlastitog servisa za vlastite potrebe temelji se na internom cjeniku

transfernih cijena za izvrSene sate rada servisera po zaklju¢enom radnom nalogu.

Tablica 5. Prihodi od interne realizacije poslovnog segmenta

INTERNA REALIZACIJA (TRANSFERNE CIJENE)

99xx Interna realizacija od usluga transporta

99xx Interna realizacija od usluga servisa

Izradio: autor.

Oznake konta 99xx proizlaze iz knjiZzenja internih prihoda na vanbilanénim zapisima koji u
pravilu po¢inju sa sintetickom Sifrom 99. Jedan od temeljnih zahtjeva u integriranju pravila

interne ekonomike u poslovne segmente je da transferne cijene ne mogu postati interni
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ucinak i troSak internih ucinaka sve dok centar odgovornosti (menadzZer poslovnog
segmenta) kojeg se tereti transfernim troSkom ne ovjeri dokument kojim se njegov

poslovni segment tereti za transferni u¢inak.

5.2.3.2. Metodologija evidentiranja, obracuna i rasporeda troskova

U izvjestaju o dobiti segmenta postoje dvije temeljne kategorije troskova i rashoda segmenta s

obzirom na vrijeme njihova nastanka:

1. Proracunski (budzZetirani, planirani) tros§kovi i rashodi (normal costing),

2. Stvarno nastali troskovi i rashodi (actual costing).
1z tog razloga postoje i dva izracuna bruto i neto poslovnog rezultata:

1. Bruto (neto) dobit sa stvarnim i prorac¢unskim izrac¢unom

2. Bruto (neto) dobit sa stvarnim izracunom.

Sto su prora¢unski troskovi i rashodi? U sustavu ra¢unovodstva odgovornosti koje mjeri centre
odgovornosti postavlja se temeljno pitanje: ,,Za koje su troskove menadzeri centra
odgovornosti (poslovnog segmenta) odgovorni prema visem menadzmentu? “ Troskovi poput
amortizacije 1 vrijednosnog uskladenja imovine, op¢i troskovi uprave i zajednickih sluzbi, neki
financijski troskovi (npr. tecajne razlike) i neki ostali troskovi i rashodi (npr. naknadno odobreni
popusti prema kupcima u tekucoj za proSlu godinu ili otpisi zbog otudenja imovine) ne mogu
biti u potpunosti odgovornost menadzmenta poslovnog segmenta. Medutim, 1 ti su troskovi dio
sveukupnih troskova poduzeca i potrebno ih je suceliti prihodima u obracunskom razdoblju
kako bi se zadovoljilo racunovodstveno nacelo potpunosti. Zbog tog je razloga na mjesecni
izvjestaj o ucinkovitosti primijenjen koncept rezerviranja troSkova. Drugim rijeima, svi
proracunski (planirani troSkovi) rezervirani su i dodijeljeni svakom mjeseénom izvjestaju, jer
se sa sigurnos¢u moze tvrditi da Ce ti troskovi uistinu nastati, ali njihov je nastanak jednokratan
(ne visekratan i ne svaki mjesec) i oni bi u jednom mjesecu kad nastanu mogli znatno utjecati
na izvjestaj o uéinkovitosti segmenta za taj mjesec (npr. manjkovi u zalihama na kraju godine
mogu u izvjesStaju za prosinac iskazati veliki troSak, a manjkovi su nastajali tijekom godine).
Zato je proracunske troskove potrebno utvrditi procjenom, a procjena se vr$i na temelju stvarno

nastalih troSkova u povijesnim razdobljima.
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Drugi razlog zasto se planiraju (procjenjuju) proracunski troskovi je (ne)moguénost kontrole
nekih troskova od strane menadzera segmenta pa se s tim troSkovima postupa na nacin da se
njihov stvarni iznos rasporeduje kao proracunski na vise segmenata sa svrhom pravednijeg
rasporeda. Primjer takvog upravljanja troSkovima su troskovi amortizacije u poslovnim
segmentima. MenadZer nekog segmenta ne moze imati utjecaj na troSak amortizacije u
segmentu kojeg vodi, jer su odluke o investiranju u dugotrajnu imovinu segmenta donesene u
proslosti. Prora¢unskim rasporedivanjem amortizacije u segmentima iste strateske poslovne
jedinice (SPJ) svi centri odgovornosti bivaju stavljeni u pravedniji polozaj u pogledu
upravljanja amortizacijskim troSkovima. Na taj se nac¢in amortizacija kao troSak rasporeduje na

pravedniji nacin.

Ukupne iznose planiranih troskova izracunava ra¢unovodstvena sluzba ili sluzba financijskog

kontrolinga. U tablici 6. prikaz je mogucih oblika proracunski troskova.

Tablica 6. Prora¢unske stavke troskova i rashoda

TROSKOVI I RASHODI - proralunski troskovi (normal
costing)

Amortizacija - proracunski izracun

Vrijednosno uskladenje imovine - proracunski izracun

Financijski troskovi - proracunski izracun

Ostali troskovi - proracunski izracun

Rashod kala, rasipa, kvara, loma i otpisi na robi -
proracunski izracun

Opci troskovi i rashodi razdoblja tvrtke - proracunski

izracun

Izradio: autor.

Proracunske stavke troskova i rashoda planiraju se u jednom iznosu za ¢itavu poslovnu godinu
1 dijele na 12 anuiteta koji se u fiksnim iznosima rasporeduju na najniZe razine poslovnih

segmenata kroz koje se ostvaruje realizacija poduzeca.

Za koje se poslovne segmente (MT-a) troSkovi i rashodi planiraju kao proracunski? Planiraju
se samo oni proracunski troSkovi i rashodi za koje se sa sigurno$¢u moze tvrditi da su to izravni

troSkovi najniZe razine poslovnih segmenata (mjesta troSka). Najniza razina poslovnih
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segmenata su razina poslovne organizacije u kojoj se ostvaruju prihodi, a to su u pravilu
trgovinske poslovne jedinice maloprodaje i veleprodajna skladiSta, proizvodni pogoni,
gradiliSta i dr. Drugim rijeCima, ne planiraju se proracunski troskovi i rashodi za sva
nadredena mjesta tro§ka (nadsegmente: npr. SPJ Maloprodaja je nadredena organizacijskoj
jedinici (OJ) maloprodajna trgovina) iznad najniZe razine mjesta troSka unutar poslovnog

segmenta.

S obzirom na strukturu izvjestaja o dobiti segmenta, mogucée je nakon temeljne podjele na
stvarne i prorac¢unske troSkove izvrsiti podjelu troskova i rashoda segmenta prema Kriteriju

izravnosti:

1. izravni tro$kovi poslovnog segmenta,
a. troskovi prema vrstama (sinteticka konta 40 — 48, razred 4 — Tros$kovi
poslovanja)
b. troSkovi internih ué¢inaka,
c. rashodi obracunskog razdoblja,
2. neizravni troskovi poslovnog segmenta,

a. Opéi troskovi i rashodi

TroSkovi prema vrstama su izravni troSkovi poslovnog segmenta. To su troskovi razreda 4 —
Troskovi poslovanja, a strukturna podjela tih troSkova u izvjeStaju odgovara sintetiCkim
dvoznamenkastim kontima razreda 4 (od 40 do 48). U tablici 7. prikaz je moguce strukture

troskova prema vrstama.
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Tablica 7. Troskovi prema vrstama

TROSKOVI PREMA VRSTAMA — stvarni troskovi (actual costing)
40 Materijalni troskovi
41 Ostali vanjski troskovi — vanjske usluge
42 Troskovi osoblja — place
43 Amortizacija
44 Vrijednosno uskladene imovine
46 Ostali troskovi poslovanja
47 Financijski troskovi
48 Ostali troSkovi

Izradio: autor.

Troskovi internih ucinaka su izravni troskovi poslovnog segmenta, a nastali su u drugim
organizacijskim jedinicama za segment (pomoc¢ne djelatnosti za druge segmente). To su
troskovi interne ekonomike poslovanja, a strukturna podjela tih troskova prikazana je u tablici

8. 1 moze imati razli¢ite vrste, a u tablici 8. su tri moguce stavke internih troSkova.

Tablica 8. Tro$kovi internih u¢inaka

TROSKOVI INTERNIH UCINAKA (TRANSFERNE CIJENE)

TroSkovi internog transporta i vozila — obracun po prijedenim km

TroSkovi internih usluga servisa — obracun po satima s radnog naloga

Troskovi usluga poslovnog segmenta — provizija od realizacije

Izradio: autor.

Rashodi obracunskog razdoblja su izravni rashodi poslovnog segmenta. U tablici 9. prikaz je

mogucih stavki rashoda obracunskog razdoblja.
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Tablica 9. Rashodi obrac¢unskog razdoblja

RASHODI OBRACUNSKOG RAZDOBLJA - stvarni

Rashodi prodanih zaliha proizvoda i usluga

Rashodi prodane robe veleprodaje

Rashodi prodane robe veleprodaje iz maloprodaje

Rashodi prodane robe iz tranzita fco. kupac

Rashodi zaliha pi¢a

Rashodi prodane robe iz maloprodaje

Rashod kala, rasipa, kvara, loma i otpisi na robi - stvarni

Izradio: autor.

Op¢i troSkovi poduzeca mogu se podijeliti na temelju kriterija 0 moguénosti njihove alokacije

na zalihe gotovih proizvoda, a dijele sa na:

1) opce troskove proizvodnje (op¢éi troskovi segmenta) i

2) troskove razdoblja tvrtke (op¢i troskovi tvrtke).

Op¢i troSkovi proizvodnje su svi troSkovi koji su nastali u svezi procesa proizvodnje i
skladiStenja gotovih proizvoda, poluproizvoda i nedovrSene proizvodnje i njihovo skladiStenje
u trenutnom stanju na trenutnu lokaciju. Drugim rije¢ima, op¢i troskovi proizvodnje su troSkovi
koji se odredenim metodama prenose na vrijednost zaliha gotovih proizvoda 1 ne suceljavaju se
prihodima obracunskog razdoblja. S druge strane, troskovi razdoblja su troSkovi koji se ne
alociraju na zalihe gotovih proizvoda i u cijelosti se suceljavaju prihodima obracunskog

razdoblja.

Premda su op¢i troSkovi segmenta kod trgovinskih i usluznih poduzeca zapravo troskovi
razdoblja (jer nemaju proizvodnju), u pogledu upravljanja opéim troSkovima segmenta
trgovinskih 1 usluznih poduze¢a moze se postupati na jednaki nacin kako se postupa sa opéim
troSkovima proizvodnje. TroSkove razdoblja predstavljaju troSkovi neproizvodne

administracije poduzeca, a to su troskovi koji se odnose na:

- upravu drustva,
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- marketing i prodaju,

- upravljacko i financijsko racunovodstvo,
- IT podrsku,

- pravnu sluzbu i ljudske resurse,

- centralnu nabavu,

- istrazivanje i razvoj i dr. pomo¢ne jedinice.

Op¢i troskovi proizvodnje i troskovi razdoblja (opéi troskovi tvrtke) se nazivaju u hrv.
govornom podrucju i opéi troskovi rezije, rezijski troSkovi ili troSkovi opce rezije. U tablici 10.

prikaz je dvije temeljne kategorije op¢ih troSkova poduzeca.

Tablica 10. Prikaz osnovnih skupina opcih troskova poduzeca

OPCI TROSKOVI PODUZECA

Op¢i troskovi i rashodi razdoblja tvrtke - proracunski izracun

Op¢i troskovi i rashodi razdoblja tvrtke - stvarni

Op¢i troskovi 1 rashodi razdoblja poslovnog segmenta

Izradio: autor.

5.2.3.3. Metoda rasporeda opcih troskova — holisticki pristup

Metoda rasporeda opéih troskova u poduze¢ima koja primjenjuju holisti¢ki pristup i teze
realnom rasporedu tro§kova po segmentima, temelji se na teoretskim postavkama o planiranim
vrijednostima buduc¢ih u¢inaka. Metoda je primjenjiva u viSesegmentnim poduzec¢ima, posebno
poduzec¢ima u rastu kada postoje zahtjevi menadZzmenta za to¢nim i azurnim informacijama i
kada je poslovna organizacija utemeljena na organizaciji prema centrima odgovornosti. Drugim
rijeima, nije moguce pravedno i realno rasporediti opce troskove ako jedna od ulaznih varijabli
izracuna nije plan prihoda za sljedece razdoblje. Op¢i troSkovi koji se rasporeduju u pravilu su
posljedica strateSkih poslovnih odluka pa je za njihovu alokaciju nuzno razmotriti §to je s tim
resursima bilo planirano prije razmatranja pitanja sto su ti resursi ¢inili ili za $to su koristeni

tijekom obracunskog razdoblja.

Metoda rasporeda opc¢ih troSkova holistiCkim pristupom zadrzava fiksne troskove opce rezije

kao fiksne i nakon njihove alokacije na segmente, za razliku od tradicionalnog VBC pristupa
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ili suvremenijeg ABC pristupa alokacije koji op¢e troSkove koju su u pravilu fiksni pretvaraju
u varijabilne i ovisne o intenzitetu proizvodnje segmenata. Na taj nacin, u okolnostima
kratkoroCnog izvjestavanja o ucinkovitosti segmenata, VBC i ABC pristup alokaciji op¢ih
troSkova kaznjavaju segmente koji imaju vecu proizvodnu i prodajnu realizaciju. Metoda
rasporeda holistickim pristupom ne kaznjava segmente koji bolje rade ve¢ svaki segment

poduzeéa izolira od utjecaja drugih poslovnih segmenata unutar istog sustava.

Postupak za tocan izracun udjela za raspored opéeg troska ima pet koraka. U svakom koraku

izvrsi se izracun jedne od pet varijabli:

1. koeficijent aktivnosti opce reZije za prethodno obracunsko razdoblje,

2. izmjereni opci troSkovi po segmentima za prethodno obracunsko razdoblje,

3. ekvivalencija prihoda i opcih troskova izmedu ostvarenih prihoda segmenta i utroSenih
op¢ih troSkova za segment, za prethodno obracunsko razdoblje,

4. maksimalni proracunski opéi troskovi za sljede¢e obracunsko razdoblje,

5. uskladeni proracunski opci troskovi za sljedece obracunsko razdoblje.

Izracun udjela za raspored opceg troska je preduvjet rasporeda opéih troskova holistickim
pristupom, na najnize razine centara odgovornosti. Moze se konstatirati da aktivnosti za izraun
udjela za raspored opceg troska nisu dovoljne kako bi se temeljem rasporeda mogli dobiti
analiticki 1 sinteticki segmentni izvjeStaji. Zbog iznimne vaznosti da se kroz racunovodstvo
odgovornosti omoguci generiranje sintetickih izvjestaja sve do prve razine centra odgovornosti
(mjesecni 1 kumulativni racun dobiti 1 gubitka), nuzno je opisati metodologiju alokacije op¢ih
troskova u iteracijama. Zato metodologija rasporeda op¢ih troskova holistickim pristupom ima

Sir1 opseg od izraCunavanja udjela za raspored opcih troskova.

Metodologija rasporeda opcih troskova holistickim pristupom ima tri procesa (prva dva

procesa su postupak za izracun udjela za raspored opcih troskova):

1) proces mjerenja aktivnosti opce reZije (1., 2. i 3. korak),
2) proces izratunavanja udjela op¢ih tros§kova (4. i 5. korak) i

3) alokacija op¢ih troSkova u iteracijama.

Proces mjerenja aktivnosti opée reZije ima svrhu izracunati ekvivalentan odnos izmedu

troskova opce rezije (opéih troskova) i realiziranih prihoda (i/ili proizvodnje) poduzeca. Proces
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je jednostavan i lako primjenjiv u poduzeé¢ima koja su viSesegmentna, rastuca i strateSki

upravljana.
Proces mjerenja aktivnosti opce rezije Se moze sazeti kroz sljedece aktivnosti:

1. utvrditi segmente koji su najniza hijerarhijska razina centara odgovornosti pred koje se
stavljaju operativni ciljevi prihoda i ciljne dobiti,

2. 1izraditi radnu uputu i obrazac za evidentiranje izravnih sati rada opée rezije za najnizu
razinu centara odgovornosti,

3. svakodnevno voditi evidenciju izravnih sati rada opce rezije,

4. na kraju obracunskog razdoblja izraGunati nov¢ane vrijednosti izravnih sati rada opce
rezije koji su utroseni za najniZe razine centara odgovornosti,

5. novcane vrijednost izravnih sati rada po jednom segmentu staviti u odnos sa ukupnom
nov¢anom vrijednosti svih izravnih sati rada opée rezije za Sve segmente i tako
izraCunati koeficijent aktivnosti opée rezije,

6. koeficijentima aktivnosti opce rezije pomnoziti vrijednost svih opéih troskova poduzeca,

7. iznosi koji su dobiveni umnoskom koeficijenata aktivnosti opcée rezije | ukupnih opéih
troskova jesu iznosi izmjerenih opcih troskova po segmentima koji su utroseni u jednom
obrac¢unskom razdoblju za odredene segmente (0vaj je postupak slican TDABC metodi,
ali se od nje razlikuje u tome $to je kod TDABC metode unaprijed zadan troSak po
aktivnosti (cost rate)),

8. odnosi izmedu izmjerenih opcih troskova po segmentima u jednom razdoblju i
realiziranih prihoda (i/ili proizvodnje) segmenata su ekvivalencije prihoda i opcih

troskova za svaki pojedini segment.

Proces mjerenja aktivnosti opce rezije treba ponavljati iz razdoblja u razdoblje. Vremenski niz
mjerenja ne ¢ini samo 12 mjeseci jedne poslovne godine ve¢ u izracun treba uzeti sva povijesna
razdoblja od kada je mjerenje zapocelo s namjerom da izracuni ekvivalencije prihoda i op¢ih

troSkova jednog segmenta budu Sto tocniji.

Proces izracunavanja udjela opéih troSkova nastavlja se na prethodni proces mjerenja
aktivnosti opce rezije. Udjeli rasporeda opc¢ih troskova na segmente izraCunavaju se pred

pocetak poslovne godine ili u prvom mjesecu tekuce poslovne godine.

Proces izracunavanja udjela op¢ih troskova se moze sazeti kroz sljedeée aktivnosti:

150



1. vrhovni menadzment zadaje izvrSnom menadZzmentu planove prihoda od prodaje (i/ili
proizvodnje) i ciljne dobiti za sljedece razdoblje, u pravilu jednu poslovnu godinu,
2. izvr$ni menadzment izraduje operativne planove za sljedece razdoblje, a u mjese¢nim i
kumulativnim iznosima planiraju se prihodi i ciljna dobit,
3. vrhovni i izvr$ni menadzment sklapaju internu konvenciju kao znak suglasnosti u
pogledu usvojenih operativnih ciljeva (plan prihoda od prodaje i plan ciljne dobiti),
4. upravljacki racunovoda, financijski planer, kontroler ili druga stru¢na osoba izra¢unava
planirane opcée troskove rezije za sljedece razdoblje,
a) mnozi se ekvivalencija prihoda i opcih troskova sa planiranim prihodima
(proizvodnjom) segmenta za svaki segment,
b) umnozak je maksimalni izrnos opcéih troskova rezije za sljedeCe razdoblje za
svaki pojedini segmente,
c) razdvajaju se fiksni i varijabilni troskovi opce rezije,
d) uskladuju se planirani varijabilni troskovi opéi rezije na nize iznose, ako je to
potrebno,
e) izraCunava se planirani iznos opcih troskova po segmentu (normal costing) i
ukupno (zbroj po segmentima) za sljedece obrac¢unsko razdoblje za poduzece,
5. izraCunavaju se udjeli opcih troskova rezije po segmentima stavljajuéi u odnos

planirane opée troskove za segment sa ukupno planiranim opéim troskovima poduzeca.

Alokacija op¢ih tro§kova u iteracijama je postupak prijenosa op¢ih troskova reZije na najnize
razine centara odgovornosti i njihovo daljnje agregiranje u sinteti¢kim izvjeStajima za vise
hijerarhijske razine centara odgovornosti. U postupku alokacije op¢ih troSkova holistickim
pristupom potrebno je postovati dva temeljna pravila iz kojih proizlaze dvije iteracije alokacije

op¢ih troSkova.
Temeljna pravila za alokaciju op¢ih troskova:

l. op¢i troSkovi rezije alociraju se na najniZe razine centara odgovornosti pred koje se
stavljaju planovi prihoda i ciljne dobiti — analiticki izvjestaji,
. op¢i troSkovi se agregiraju (zbrajaju) kada se iskazuju u izvjeStajima za vise razine

centara odgovornosti — sinteticki izvjestaji.

Dvije su iteracije u postupku alokacije op¢ih troskova:
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l. top-down iteracija — alokacija op¢ih troskova s visih hijerarhijskih razina na nize
(prijenos) i

Il. bottom up iteracija — alokacija op¢ih troskova s nizih razina na vise (agregiranje).

Prakti¢na primjena metode rasporeda opéih troskova holisti¢kim pristupom pojasnjena je u

daljnjem tekstu pod 6.3.5. Prakticna primjena metode na poslovnom slucaju.

5.2.3.4. Koncept izvjestaja o poslovnoj ucinkovitosti segmenta
Svaki poslovni segment (MT) nuzno treba imati dvije vrste izvjestaja o dobiti (u¢inkovitosti):

1) analiti¢ki izvjeStaj — pojedinacni izvjestaj poslovnog segmenta (MT-a) i

2) sintetiCki izvjeStaj — agregirani analiticki izvjestaji podsegmenata (podredenih MT-a).

Analitic¢ki izvjeStaj prikazuje izravne troskove, rashode i prihode ostvarene u poslovnom
segmentu. Medutim, prihodi se ostvaruju samo u najnizim razinama hijerarhije MT-a. TroSkovi
se ostvaruju u svim poslovnim segmentima na svim hijerarhijskim razinama. Iz tog ¢e razloga
jedino analiticki izvjeStaji najniZze razine poslovnih segmenata imati suceljene sve prihode
segmenta i sve troSkove i rashode segmenta (izravne, nastale u segmentu i opcée, koji su
alocirani s nadredenih segmentnih razina). Izvjestaj za sva druga mjesta troska koja nisu zadnja
razina i sadrZe podsegmente, imat ¢e samo izravne troskove tog mjesta troSka. Npr. na MT-u
na kojem se biljeze troSkovi izvrSnog menadzmenta SPJ biljezit ¢e se svi izravni troskovi 1
rashodi menadzmenta (materijalni troskovi, sati rada izvrSnog voditelja, troskovi vanjskih
usluga...) za koje se ne moze tvrditi da su izravni za neki podredeni segment, ali se moze tvrditi
da su izravni za ¢itavu SPJ. Na analitiCkom izvjeStaju za SPJ bit ¢e prikazani samo izravni
troSkovi te SPJ (bez prihoda koje su ostvarili podredeni segmenti i bez izravnih troSkova
podredenih segmenata), a koji su op¢i troSkovi ,,proizvodnje” za podredene segmente.
Analiticki izvjestaj zadnje razine MT-a imat ¢e u svojoj strukturi Sve izravne troskove i rashode
MT-a i sve opce troskove (opce troskove proizvodnje i troskove razdoblja), i to stvarne (actual
costing) i proracunske (normal costing). Drugim rijeCima, analiti¢ki izvjeStaj zadnje razine

nema sintetickog izvjestaja o ucinkovitosti, jer nema podredenih segmenata.

Sinteticki izvjeStaj je agregirani izvjeStaj selektiranih analitickih izvjeStaja podredenih
segmenata. Drugim rije¢ima, to je zbroj analitickih izvjeStaja u jedan novi izvjestaj koji
prikazuje poslovnu ucinkovitost za visu razinu centra odgovornosti za odredeno obracunsko
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razdoblje. Sinteti¢ki izvjestaj mjeri poslovnu u¢inkovitost za odredeno razdoblje i za odredeno
podrucje za koje je odgovoran neki centar odgovornosti. Agregiranje izvjestaja u sinteticki

izvjestaj provodi se bottom-up pristupom, sve do agregiranog izvjestaja za Citavo poduzece.

Izvjestaji o uCinkovitosti poslovnih segmenata, odnosno interni izvjestaji o dobiti segmenta
uvijek se odnose za neko razdoblje, a u pravilu se mogu svrstati u tri kategorije s obzirom na

razdoblje za koje su doneseni:

1) mjesecni izvjestaji,
2) kumulativni izvjestaji i

3) izvjestaji za odabrano razdoblje.

Mjesecni izvjeStaji 0 dobiti segmenta kreiraju se za svaki mjesec posebno. Dakle, postoji
izvjestaj koji mjeri poslovnu ucinkovitost za svaki mjesec. Na temelju tih izvjeStaja mogu se
usporedivati ostvareni rezultati za ista razdoblja u proslosti. Prednost mjerenja u¢inkovitosti po
mjesecnim intervalima su azurne informacije za poslovno odlucivanje. Mjesecni izvjestaji
imaju snazan utjecaj na ekstrinzi¢no motivirajuéu radnu okolinu, zato $to su stvoreni preduvjeti
za brzo nagradivanje ostvarenih poslovnih rezultata. Planovi prodaje i proizvodnih aktivnosti
mogu se planirati i kontrolirati u mjese¢nim intervalima. Stvoreni su preduvjeti za kontinuiranu
kontrolu i unapredenje procesa. Mjesecni izvjestaji 0 prihodima i dobiti prezentiraju se na

mjesecnim operativnim sastancima izvr$nog i vchovnog menadzmenta poduzeca.

Kumulativni izvjeStaj o dobiti je izvjeStaj koji zbraja vise mjeseCnih izvjeStaja jednog
segmenta u jedan, a poevsi od izvjeStaja za prvi mjesec pa sve do zadnjeg generiranog
mjesecnog izvjestaja. Drugim rije¢ima, kumulativni izvjeStaj je izvjeStaj o poslovnoj
ucinkovitosti za razdoblje od 1. sije¢nja do odredenog datuma za koje smo zadali obracunsko
razdoblje. Prednost kumulativnog izvjestaja je $to se svaki mjesec uz mjesecni izvjestaj moze
pratiti poslovna ucinkovitost koja je ostvarena za razdoblje od 1. sije¢nja do zadnjeg dana u
mjesecu za koji je obracunat poslovni rezultat. Na ovaj je nacin stvoren preduvjet za planiranje
prodaje i ciljne dobiti u kumulativnim iznosima i omogucena je kontrola ostvarenih rezultata
temeljem generiranih kumulativnih izvjeStaja. Kumulativni izvjeStaji o prihodima 1 dobiti
prezentiraju se uz mjesecne izvjeStaje na operativnim sastancima izvrSnog i vrhovnog

menadzmenta.

Izvjestaji za odredeno razdoblje su takoder kumulativni izvjestaji, ali ne obuhvacaju nuzno

razdoblje od 1. sijecnja, ve¢ mogu obuhvatiti neko drugo razdoblje tijekom poslovne godine
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koje je duze od mjese¢nog i ne po€inje s prvim mjesecom poslovne godine. Npr. takav je
izvjestaj o poslovnoj ucinkovitosti za razdoblje od 1. ozujka do 31. kolovoza tekucée godine.
Ovi izvjestaji u pravilu imaju svrhu pratiti sezonske oscilacije u prodaji u odnosu na prosla

obracunska razdoblja ili u odnosu na planirane rezultate.
Obrazac izvjestaja o dobiti segmenta moze imati dva izracuna poslovnog rezultata:

1) operativni rezultat (dobit) sa stvarnim i prorac¢unskim tro$kovima i

2) operativni rezultat (dobit) sa stvarnim troskovima.

Operativni rezultat sa stvarnim i prorafunskim troskovima temelji se na primjeni
racunovodstvenog nacela potpunosti u kreiranju izvjestaja upravljatkog racunovodstva. U
poslovni rezultat uracunati su i troskovi za koje se sa sigurnos¢u moze predvidjeti da ¢e nastati
U buduénosti tijekom poslovne godine, a njihov predvidivi iznos podijeljen je kroz 12 mjeseci
na jednake manje iznose pa su mjesecni izvjestaji o dobiti segmenta realniji s proracunskim
troSkovima nego li bez proraCunskih troskova. Ovaj izvjeStaj primarno mjeri uc¢inkovitost

segmenta i za taj rezultat se smatra da je odgovoran menadzer segmenta.

Operativni rezultat sa stvarnim tro§kovima izuzima proracunske troskove (normal costing)
1 rezultat koji je prikazan u ovom izvjeStaju je rezultat bez proracunskih troskova cije se
nastajanje sa sigurnoS¢u moze predvidjeti u buducnosti. Za poslovni rezultat u ovom izvjestaju
u pravilu se ne moze smatrati odgovornim menadZera segmenta, jer su u njemu neki troSkovi
koji nisu pod kontrolom segmenta. TroSkovi poput opc¢ih troskova tvrtke, amortizacije i dr. nisu
pod utjecajem menadZera segmenta. [zvjesStaj o dobiti koji se temelji samo na stvarno nastalim
troSkovima za taj segment koristi upravi drustva za kontrolu svojih odluka, zato $to se moze

smatrati da je vrhovni menadzment centar odgovornosti iznad svih menadZera segmenata.

Kreiranje koncepta izvjestaja o poslovnoj u¢inkovitosti izazov je za svakog voditelja projekta i
tim koji ima zadacu izgraditi MACS sustav. Pitanje je: ,,kojim ¢e se obrascem prikazati poslovni
rezultati na konzistentan nacin, primjenjiv za citavu organizaciju?*. Dobro dizajniran obrazac

izvjestaja o ucinkovitosti mora zadovoljiti sljedece zahtjeve:

- primjenjivost na sve segmente,
- dovoljno sadrzajan za analiticki izvjestaj,
- dovoljno sadrzajan za sinteticki izvjestaj,

- dovoljno sadrzajan za generiranje razli¢itih financijskih pokazatelja temeljem izvjestaja,
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- sadrzi sve bitne stavke prihoda, troSkova i imovine relevantne za donositelje odluka,
- sadrzi stvarne troSkove (actual costing) i proracunske troskove (normal costing),
- sadrzi izraCunat operativni rezultat u bruto i neto iznosima, sa stvarnim troskovima i

kombinacijom stvarnih i proracunskih troskova.

U tablici 11. prikaz je obrasca izvjeStaja o dobiti segmenta kojim ¢e se mjeriti poslovna
ucinkovitost segmenata na odabranom poslovnom slu¢aju Vinkoprom d.o.o.. U poglavlju 7. u
kojem ¢e se prikazati poslovni rezultati segmenata odabranog poduzeca, obrazac izvjestaja 0

dobiti bit ¢e skrac¢en na manji broj redaka.

Obrazac izvjestaja o dobiti iz tablice 11. koristi se u poduzeé¢u Vinkoprom d.o.0. za mjerenje
poslovne ucinkovitosti u mjeseCnim intervalima. Korisnici izvjestaja su vrhovni i izvrSni
menadzment. Rezultati prikazani u izvjestaju prezentiraju se na mjese¢nim kolegijima. Izvjestaj
o bruto dobiti sa stvarnim 1 proracunskim troskovima (redak rb. 62) pokazatelj je uspjesnosti
segmenta za odredeni mjesec i za kumulativno razdoblje do odredenog mjeseca. Takoder, mjeri
se realizirani prihod segmenta (redak rb. 37), a rezultati ostvarenih prihoda prezentiraju se na
mjesecnim kolegijima za odredeni mjesec i kumulativno razdoblje do odredenog mjeseca.
Obrazac izvjeStaja o dobiti segmenta konzistentan je za Citavu poslovnu organizaciju. Isti
obrazac koristi se za analiticka 1 sinteticka izvjeSc¢a, za mjesecna i kumulativna razdoblja, te za
sve organizacijske jedinice u poduzecu i sadrzi dva operativna rezultata s obzirom na stvarne i

proracunske troSkove.

Tablica 11. Obrazac izvjestaja o poslovnoj ué¢inkovitosti segmenta

1ZVJESTAJ O POSLOVNOJ UCINKOVITOSTI SEGMENTA: MT:
RB | MJESECNI | KUMULATIVNI IZVJESTAJ ZA RAZDOBLIE: MJESEENT | KUMULATIVNI
OPIS 1ZVJESTA) IZVIESTAJ
1 UKUPNI TROSKOVI | RASHODI - stvarni i proracunski 3+18+22+32-37
2 UKUPNI TROSKOVI | RASHODI - stvarni 4+18+23+33-38
3 TROSKOVI PREMA VRSTAMA - stvarni i proracunski 5+6+7+8+10+11+12+13+15+17
4 TROSKOVI PREMA VRSTAMA - stvarni 5+6+7+9+11+12+14+16+17
5 | Materijalni troskovi
6 | Ostali vanjski troskovi - vanjske usluge
7 | Troskovi osoblja - place
8 | Amortizacija - proracunski izracun
9 | Amortizacija - stvarna
10 | Vrijednosno uskladenje imovine - proracunski izracun
11 | Vrijednosno uskladene imovine - stvarno
12 | Ostali troskovi poslovanja
13 | Financijski troskovi - proraunski izracun
14 | Financijski troskovi - stvarni
15 | Ostali troskovi - proracunski izracun
16 | Ostali troskovi - stvarni
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17 | Prijenos troskova PP Maloprodaje na druge segmente
18 TROSKOVI INTERNIH UCINAKA (TRANSFERNE CIJENE) 19+20+21
19 | Troskovi internog transporta i vozila
20 | Troskovi internih usluga servisa

21 | Troskovi usluga PP Maloprodaje
22 RASHODI OBRACUNSKOG RAZDOBLIA - stvarni i proracunski 24+25+26+27+28+29+30
23 RASHODI OBRACUNSKOG RAZDOBLIJA 24+25426+27+28+29+31
24 | Rashodi prodanih zaliha proizvoda i usluga

25 | Rashodi prodane robe veleprodaje

26 | Rashodi prodane robe veleprodaje iz maloprodaje
27 | Rashodi prodane robe iz tranzita fco. kupac

28 | Rashodi zaliha pica

29 | Rashodi prodane robe iz maloprodaje

30 | Rashod kala, rasipa, kvara, loma i otpisi na robi - proracunski izracun

31 | Rashod kala, rasipa, kvara, loma i otpisi na robi - stvarni

32 OPCI TROSKOVI | RASHODI - stvarni i proracunski 34+36

33 OPCI TROSKOVI | RASHODI - stvarni 35+36

34 | Opditroskovi i rashodi razdoblja tvrtke - proracunski izracun

35 | Opditroskovi i rashodi razdoblja tvrtke - stvarni

36 | Opditroskoviirashodi razdoblja poslovnog segmenta

37 PRIHODI 38 +52 +57-56
38 PRIHODI OBRACUNSKOG RAZDOBLIA 39+40+41+...51

39 | Prihodi od prodaje proizvoda

40 | Prihodi od prodaje usluga

41 | Prihod od usluga za vlastite potrebe - interni racuni
42 | Prihodi od najmova

43 | Prihodi od prodaje robe u veleprodaji

44 | Prihodi od prodaje robe u veleprodaji - izvoz

45 | Prihodi od prodaje robe u veleprodaji iz maloprodajnih trgovina
46 | Prihodi od prodaje robe iz tranzita u tuzemstvu i inozemstvu

47 | Prihod od prodaje robe u maloprodaji

48 | Prihodi od kamata

49 | Prihodi od tecajnih razlika

50 | Prihodi od naknadnih popusta i otpisa obveza

51 | Ostaliizvanredni prihodi

52 INTERNA REALIZACIJA (TRANSFERNE CIJENE) 53+54
53 | Interna realizacija od usluga transporta

54 | Interna realizacija od usluga servisa
55 SKLADISTE GOTOVIH PROIZVODA, POLUPROIZVODA | TRGOVACKE ROBE (56+57)/2 + 58 +59 +60 +61
56 | Pocetno stanje skladiSta proizvoda

57 | Zavrsno stanje skladista proizvoda

58 | Stanje skladista robe za veleprodaju - prosjek

59 | Stanje skladista robe za maloprodaju (bez gradevinske robe) - prosjek
60 | Stanje skladista gradevinske robe u PP Gradevina - prosjek

61 | Stanje skladista gradevinske robe u PP Maloprodaja - prosjek

62 | BRUTO DOBIT (EBT) - sa stvarnim i proracunskim izracunom 37-1
63 | BRUTO DOBIT (EBT) - stvarni izracun 37-2
64 | NETO DOBIT (20% PD) - sa stvarnim i proracunskim izraunom 62 x 80%
65 | NETO DOBIT (20% PD) - stvarni izracun 63 x 80%

66 | koeficijent obrtaja zaliha trgovacke robe
Izradio: autor.
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6. Primjena modela i metode na prakticnom primjeru

6.1. Kriteriji za izbor poduzeéa za primjenu modela i metode

Model i metoda primjenjivi su u poduzeéima koja zadovoljavaju sljedece kriterije:

poduzece ima vise segmenata,

nNajmanje dva segmenta su trziSno usmjerena,

organizacijska struktura poduzeca temelji se na centrima odgovornosti,
poduzece planira rast u prihodima, broju zaposlenih i dobiti,

poduzece ima jasno definiranu misiju, viziju i temeljne vrijednosti poduzeca,
poduzeée ima primijenjen strateski sustav upravljanja,

poduzece ima primijenjen operativni sustav upravljanja,

poduzece primjenjuje tehnike biljezenja upravljackog racunovodstva,

© 0 N o g Bk~ wDhPE

poduzece ima integrirani sustav upravljanja kvalitetom,
10. vrthovni menadzment poduzec¢a smatra da je sustav raCunovodstva odgovornosti

strateSki vazan za dugoro¢nu odrzivost poduzeca.

Temeljna pretpostavka ovog rada koja se odnosi na kvalitetno i dubinsko istrazivanje te
primjenu modela i metode u poduzecu jest da odabrano poduzece zadovoljava sve ili ve¢inu
kriterija za primjenu modela i metode. U okviru dizajniranja druge komponente istrazivackog
plana, temeljne pretpostavke rada, proveden je intervju s direktorom drustva Vinkoprom d.o.o.
gosp. Vladimirom Raguzem. Intervju je proveden krajem 2014. godine sa svrhom utvrdivanja
pogodnosti poduzeca za primjenu istraZivacke metode slucaja. Intervju je trebao dati odgovore
postoji li dovoljno organizacijskih pretpostavki i Zelje vrhovnog menadZmenta za provedbom
istrazivanja metode slucaja u poduzecu. Jedna od istrazivackih pretpostavki ovog rada je da ¢e
menadzment odabranog poduzeca spoznati koristi od istrazivanja i primjene nove metode
rasporeda opcih troSkova, Sto osigurava kontinuiranu suradnju 1 inicijativu vrhovnog

menadzmenta te olakSava istrazivanje u pogledu komunikacije s predstavnicima poduzeca.
Najvaznija pitanja postavljena u prvom intervjuu:

1. Moze li se tvrditi da poduzece ima neki oblik organizacijske strukture 1 sistematizacije
rada u skladu sa strukturom?

2. Jesu li organizacijska struktura i organizacija rada usmjereni razliitim trZiSnim
segmentima, odnosno moze li se tvrditi da poduzece ima najmanje dva organizacijska

segmenta koja su usmjerena zadovoljavanju potreba razli¢itih trziSnih segmenata?
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10.

Postoji 1i jasno definirana odgovornost klju¢nih zaposlenika u pogledu upravljanja
procesima prodaje trgovackih roba prema kupcima razlicitih trzi$nih segmenata?
Postoje li u poduzecu godisnji planovi prihoda za pojedine trziSne segmente, odnosno
planovi prihoda za organizacijske segmente?

Postoje li jasno definirana i zapisana misija, vizija i temeljne vrijednosti poduzeca?
Ima li poduzece napisanu poslovnu strategiju, odnosno strateski plan?

Jesu i strateski plan i godis$nji operativni planovi logicki povezani?

Uz tehnike knjiZzenja poslovnih dogadaja u financijskom knjigovodstvu, biljeze li se
prihodi, troskovi i rashodi prema mjestima troska ili organizacijskim jedinicama?
Primjenjuje 1i poduzece neki od sustava kvalitete za svoje kljucne procese poslovanja?
Smatrate li da je sustav racunovodstva odgovornosti koji mjeri u¢inkovitost pojedinih
segmenata u kra¢im vremenskim intervalima strateski vazan za dugoro¢nu odrzivost

poduzeca?

Intervjuom je utvrdeno da je poduzece Vinkoprom krajem 2014. godine, u trenutku kada je

odobrena tema ovog rada, imalo sljedece karakteristike u odnosu na kriterije:
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poduzece je imalo viSe segmenata,

najmanje dva segmenta bila su trzi$no usmjerena,

organizacijska struktura poduzeca temeljila se djelomi¢no na centrima odgovornosti,
poduzece nije imalo plan koji se odnosio na prihode, broj zaposlenih 1 dobit,
poduzece nije imalo jasno definiranu misiju, viziju i temeljne vrijednosti,

poduzece nije imalo integriran strateski sustav upravljanja,

poduzecem se operativno upravljalo,

poduzece je primjenjivalo tehnike biljezenja upravljackog racunovodstva,

poduzece nije imalo integrirani sustav upravljanja kvalitetom,

. vthovni menadzment poduzeca smatrao je da je sustav raCunovodstva odgovornosti

strateski vazan za dugoro¢nu odrzivost poduzeca.

Ipak, tijekom 2015. godine u poduzecu su provedene organizacijske promjene koje su

pojasnjene u nastavku rada pa se moze tvrditi da su istrazivanje i primjena modela i metode

rasporeda opcih troskova primijenjeni u poduzecu koje je u cijelosti zadovoljavalo nabrojane

kriterije za potrebe empirijskog istrazivanja u ovom radu. U nastavku je rada dan opis

poduzeca i interpretirana primjena modela i metode.
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6.2. Opis poduzec¢a Vinkoprom d.o0.0. — poslovni slu¢aj za primjenu modela i metode

6.2.1. Povijest poduzec¢a Vinkoprom d.o.o.

Start up faza poduzeca bila je od osnivanja do 1995. godine. Poduzeée Vinkoprom d.o.0.
obiteljska je tvrtka osnovana 02.03.1990. godine. Jedini osnivac i vlasnik tvrtke do 2000. godine
bio je Vladimir Raguz, a osnivacki kapital iznosio je 33.400,00 kn. Sve do 1995. godine u
poduzecu su bila zaposlena tri radnika, a 1995. godine prihod je prvi puta premasio iznos od

milijun kuna.

Od 1995. do 1999. godine poduzece prolazi kroz fazu sporog rasta i ostvaruje umjereni rast
prihoda. U tom se razdoblju zaposljavaju nova dva radnika i Siri prodajni program trgovacke
robe za potrebe malih trgovina poznatih pod nazivom ,,zeljezari* i za potrebe poljoprivrednih
ljekarni na trzistu RH. Uz ve¢ postojecu ponudu veleprodajne robe, $iri se djelatnost na vele i
maloprodaju gradevinskog materijala i otvara se stovariste gradevnog materijala u 1999. godini

i tada se zaposljava novih 5 djelatnika.

U razdoblju od 2000. do 2004. godine poduzece prolazi kroz fazu srednje intenzivnog rasta. U
2000. godini tvrtki su pristupila jo§ Cetiri ¢lana drustva, koji su takoder ¢lanovi uze obitelji,
tako da je dokapitalizirani temeljni kapital iznosio 800.000,00 kn. Osnivace/¢lanove drustva
¢ine sve do danas: Vladimir Raguz, Stanislav Raguz, Tomislav Raguz i Marija Miklosevi¢.
Poduzece u toj godini kupuje zemljiste i investira u novi distribucijski centar u Vinkovcima
(industrijska zona ZaluZzje) za potrebe veleprodaje. Ta strateska odluka rezultira znacajnim
porastom prihoda pa je kroz dvije sljedece godine prosjecan broj zaposlenih porastao na 37, a
prihodi u 2002. godini iznosili su oko 37 milijuna kuna. U 2002. godini donosi se druga
strateSka odluka o investiranju u maloprodajni centar u Vinkovcima nedaleko od sredista grada.
Ukupna povrsina gradevinske Cestice je cca 4.000 m?, a od ¢ega oko 2.400 m? iznosi objekt
maloprodajne trgovine koji je i danas organizacijska jedinica u kojoj je zaposleno najvise
radnika. U 2004. godini poduzece je zaposljavalo 54 radnika. Iste 2004. godine na susjednoj
gradevinskoj Cestici investirano je i otvoreno novo gradevinsko stovariste u Vinkovcima na

ukupnoj povrsini 7.000 m2.

Razdoblje od 2005. do 2008. je razdoblje brzog rasta poduzeca. U 2005. godini kao posljedica
strateSkih investicija i rasta prihoda broj zaposlenih porastao je na prosjecno 96. U 2006.
godini, Hrvatska gospodarska komora (HGK) i Zupanijska komora Vukovar dodijelili su Zlatnu

kunu 1 priznanje za najuspjesnije trgovacko drustvo u Vukovarsko — srijemskoj zupaniji za
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2005. godinu u kategoriji srednje velikih trgovackih druStava. Rast i Sirenje tvrtke se nastavlja
2006. godine, kada se otvara novi maloprodajni centar na povrsini gradevinske ¢estice od 7.000
m? zemljista u Vukovaru u Poduzetnic¢koj zoni Priljevo. Broj zaposlenih raste na 186. U 2008.
godini poduzec¢e dobiva od HGK i drugu Zlatnu kunu za najuspje$nije trgova¢ko drustvo u
Vukovarsko — srijemskoj zupaniji u kategoriji srednje velikih trgovackih drustava. U prosincu
2009. godine ¢asopis Forbes je objavio TOP 35 tvrtki u Hrvatskoj, u kojoj je Vinkoprom d.o.o.
na prvom mjestu po kriteriju stope rasta neto dobiti, stope povrata na kapital, poslovnom
prihodu po zaposlenom, udjelu duga u poslovnim prihodima, koeficijentu obrtaja ukupne
imovine, vremenu plaéanja i rastu poslovnih prihoda za obracunsko razdoblje tijekom 2008.

godine.

Razdoblje od 2009. do 2013. godine je razdoblje stagnacije i pada prihoda od prodaje. U
studenom 2010. godine HGK po trec¢i puta dodjeljuje Zlatnu kunu kao priznanje za 20009.
godinu u kategoriji srednjih trgovackih drustava. Od 2010. godine poduzece se prvi put suo¢ava
s problemima u poslovanju koji su posljedica globalne ekonomske krize koja je imala negativan
utjecaj na gradevinski sektor, a time i na poduzece. Sve do 2012. godine prihodi su na jednakoj

razini, a u 2013. godini prihodi padaju u odnosu na prethodnu godinu za 16%.

Razdoblje od 2014. godine do danas je razdoblje novog rasta poduzeca. Odlukom ¢lanova
uprave i vlasnika poduzecéa u 2014. godini temeljni kapital drustva poveéava se na 12.000.000
kn, a temeljem zadrzane dobiti ostvarene iz proteklih godina. Navedena odluka 2014. godina
donosi ponovno rast ukupnih prihoda tvrtke na istoj razini kao i u 2011. godini (cca. 141 milijun
kn) i povecanje prosjecnog broja zaposlenih sa 195 na 204. To je godina stabilizacije
poslovanja. U 2015. godini poduzece ostvaruje snazniji rast i najveée prihode od svog osnutka.
Realizacija prihoda iznosi 158,29 milijuna kuna. To je 12,3 % veci rast u odnosu na prethodnu
godinu. Tijekom 2015. godine poduzeée donosi novi strateski plan za razdoblje 2015. — 2019.
godine. StrateSki ciljevi su rast prihoda po stopi od najmanje 8 % godisnje. Tijekom 2015.
godine poduzece otvara novi maloprodajni centar u Slavonskom Brodu i investira u kupovinu
dvije maloprodajne trgovine u Slatini 1 Daruvaru. Tri nove strateSke odluke potaknule su rast
prihoda 1 rast zaposlenih. Prosje¢ni broj zaposlenih tijekom 2015. godine je 227. U skladu s
poslovnom strategijom na prijelazu iz 2015. u 2016. godinu poduzece je otvorilo novu
maloprodajnu trgovinu u Nasicama. U 2016. godini temeljem novih strateskih odluka i novih
investicija ocekuje se rast prihoda na viSe od 162 milijuna kuna koliko je planirano ostvariti

strateskim planom.
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Grafikon 6. Krivulja Zivotnog ciklusa poduzeca Vinkoprom d.o.o.
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Grafikon 5. prikazuje krivulju zivotnog ciklusa poduzeéa Vinkoprom za razdoblje 1990. —

2015. godine i u odnosu na realizirane prihode. Poduzece je najvece prihode ostvarilo u 2015.

godini. Novom poslovnom strategijom planiran je novi rast. Jedan od strateskih ciljeva

poduzecéa je ostvariti prihode ne manje od 205 milijuna kuna do kraja 2019. godine.

6.2.2. Misija, vizija, vrijednosti i formulacija strategije

Poduzece je od male tvrtke s 14 zaposlenih i prihodom od 20 milijuna kn u 2001. naraslo do

poduzeca s vise od 200 zaposlenih i prihodom od 141 milijuna kn u 2014. MenadZzment

poduzeca suocio se s problemima koji su uobicajeni za brzorastu¢a poduzeca, a imaju znacajne

i u pravilu negativne utjecaje na sljedeca podrucja:

organiziranost operativnih procesa — kvaliteta procesa,
definiranje odgovornosti zaposlenika na svim razinama,
odrZivost postojece organizacijske strukture,
delegiranje odgovornosti na nize razine,

stratesko usmjerenje poduzeca,

radna motivacija i1 radna uc¢inkovitost,

odnosi s klju¢nim dionicima (kupcima, dobavljacima i dr.),
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- trziSna, financijska 1 operativna u¢inkovitost, i dr.

Uprava poduzeca donijela je krajem 2014. godine poslovnu odluku da su nuzne organizacijske
promjene poduzeca i njegova strateSka usmjerenost. U prvoj polovici 2015. godine tijekom 6
mjeseci (sijeCanj — lipanj) izraden je strateSki dokument poduzeca pod nazivom ,,Strateski
poslovni plan 2015. — 2019.. Strateski plan kreiran je prema modelu ,,Integrirani upravljacki
sustav 6 koraka“ (Kaplan, R. S., Norton, D. 2008):

razvoj strategije,

planiranje strategije,

usmjeravanje organizacije u skladu sa strategijom,
planiranje operacija,

kontrola i u€enje, i

o 0k~ w b

testiranje i prilagodba strategije.

Projektni tim za izradu poslovne strategije u prvom je koraku Kaplan-Nortonovog sustava ,,Sest
koraka“ uz izradu opseZne situacijske analize, izradio izjave o misiji, viziji i vrijednostima

poduzeca te izjavu o formulaciji strategije.

Izjava 0 misiji poduzeéa Vinkoprom definirana je na sljede¢i nacin (izvor: ,, Strateski poslovni

plan 2015. - 2019.: str. 50):

wSpoznajemo potrebe nasih kupaca i potrosaca i Sirokim prodajnim programom robe
za izgradnju i opremanje kucanstava i drugih objekata nastojimo zadovoljiti ocekivanja nasih

kupaca i potroSaca te stvoriti osjecaj povjerenja u nasu tvrtku.“

Izjava o vrijednostima poduzeéa Vinkoprom i pet temeljnih vrijednosti poduzeca jesu (izvor:

., Strateski poslovni plan 2015. - 2019.: str. 50):

»Mi &inimo kontinuirani napor izgradujudi i odrZavajuci Sto pravedniju motivirajucéu
radnu okolinu koja je utemeljena na Zivotvornim krSéanskim i obiteljskim vrijednostima.
Takvu radnu okolinu pokrece osobni rast nasih zaposlenika na intelektualnom i duhovnom
podrucdju. Nasa je trajna zadaca da prepoznamo one zaposlenike koji su kadri odgovoriti
zahtjevima koje pred nas stavljaju nasi dionici i dodijeliti im uloge i odgovornosti koje ¢e na
najucinkovitiji nacin zadovoljiti o¢ekivanja nasih kljucnih dionika s kojima Zelimo razvijati

opce dobro i susretljiv odnos. “
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Kljucne vrijednosti: znanje i obrazovanje, kvaliteta, izvrsnost, temeljne kr§c¢anske vrijednosti,

i druStvena odgovornost.

Posebno vazna aktivnost u ovom dijelu razvoja strategije bila je definiranje izjave o viziji
poduzeca. Kaplan i Norton (2008: 40) smatraju da se vizija treba definirati na rok od tri do deset
godina te da ,.treba biti trzisno usmjerena i treba biti vizionarski izrazena, odnosno kako
poduzece zeli biti percipirano od okoline.“ Isti autori smatraju da je za dobro izradenu izjavu o
viziji poduzeéa nuzno da vizija ima tri elementa: jasan cilj (stretch goal), definicija trziSne nise
(definition of niche) i vremensko razdoblje (time horizon). Kaplan i Norton (2008: 41) navode
., postavljanje jasnog cilja i specificnog vremenskog razdoblja za ostvarenje cilja, jedna je od
najvaznijih uloga liderstva. ** Jasan cilj (stretch goal) je najvaznija ulazna varijabla za sljedeci
korak u procesu strateSkog upravljanja poduzecem, planiranje poslovne strategije. Jasan cilj
izravno determinira izbor poslovne strategije s obzirom na teoriju zivotnog ciklusa poduzeca.
Vizija poduzeéa Vinkoprom sadrzi cilj koji poduzece usmjerava na strategiju novog rasta. Nova
poslovna strategija i vizija poduzeca doneseni su u 2015. godini kada je poduzece nakon
nekoliko godina stagnacije ponovno ostvarilo rast. Nova vizija poduzeca planira kontinuirani

rast do 2019. godine (izvor: ,, Strateski poslovni plan 2015. - 2019.: str. 50):

S (Stretch goal — jasan cilj): ,,Mi planiramo ostvariti rast prihoda temeljem rasta vele i

maloprodaje na 205.000.000 kn i stvoriti izvrsnosti u kljucénim internim procesima prodaje,

nabave i transporta te stvoriti trajno ucecu organizaciju s namjerom da...

D (Definition of niche — definicija trzi$ne nise): ...konkuriramo s prodajnim programom za

opremanje kucanstava i drugih objekata prilagodenim triistima prigradskih naselja i manjih

gradova koje okruZuju veéa ruralna mjesta u Republici Hrvatskoj...

T (Time horizon — vremensko razdoblje): ...do kraja 2019. godine.*

Dakle, cilj izrazen u viziji poduzeca Vinkoprom 0 planiranom prihodu od 205.000.000 kn
izravno je utjecao da uprava poduzeca planira daljnji rast tijekom razdoblja do 2019. godine.
Nakon definiranja izjave o viziji poduzeca, a prije izrade plana poslovne strategije, projektni
tim mora definirati izjavu o formulaciji strategije kako bi sav menadzment poduzeca razumio
Sto se zeli posti¢i novom strategijom. Kaplan i Norton (2008: 59, preuzeto od Collis, D.,
Rukstad, M., (2008). Can You Say What Your Strategy Is? HBR. str. 89 — 90.)) navode kako je

za formulaciju strategije nuzno da ona sadrzi tri elementa: cilj (objective), konkurentnsku
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prednost (advantage) i trziSni opseg (scope). Svrha izjave o formulaciji strategije je upoznati

menadzment poduzeca sa okvirom za novu poslovnu strategiju.

Formulacija nove poslovne strategije poduzeéa Vinkoprom (izvor: ,,Strateski poslovni plan

2015. - 2019.: str. 50):
(Objective - cilj) ,,Zelimo postati brand poduzece...

(Advantage — prednost) ...koje nudi robu za opremanje kuclanstava i drugih objekata

iznadprosjecnom kvalitetom uz prosjecno niske cijene...

(Scope — obujam) ...kupcima i potroSacima koji Zive u manjim gradskim srediStima i ruralnim

naseljima Republike Hrvatske. “

Za holisticki pristup izracunu poslovne ucinkovitosti postoje dva kriticna zahtijeva koja
poduzeéa moraju zadovoljiti. Prvo, nuzno je da poduzece ima jasno izrazenu viziju poduzeca i
u njoj izrazen jasan Cilj iz kojeg je moguée determinirati prihode i/ili dobit koje je potrebno
ostvariti do odredenog vremenskog roka. Taj je zahtjev kriti¢an, jer je samo s jasno definiranim
ciljem moguce deduktivno razdijeliti financijske planove (prihode, dobit) poduzeca na poslovne
godine i kraca razdoblja. Drugo, nuzno je da poduzece ima izgradenu organizacijsku strukturu
1 organizaciju rada utemeljene na centrima odgovornosti na koje ¢e delegirati odgovornost za
parcijalne dijelove poslovne strategije i iz njih izvedene poslovne ciljeve (financijske i
nefinancijske), odnosno povezati operativne planove sa strateSkim planom. Poduzeca koja
zadovolje ove zahtjeve mogu primijeniti holisticki pristup izra¢unu poslovne u¢inkovitosti. Ovi
su zahtjevi u skladu sa suvremenom teorijom iz strateSkog upravljanja i upravljackog

ra¢unovodstva.

6.2.3. Organizacijska struktura poduzeca

Strateski plan poduze¢a Vinkoprom d.o.o. planira se provesti kroz organizacijsku strukturu
poduzeca koja sadrzi dvije jedinice vrhovnog menadzmenta, Cetiri stratesSke poslovne jedinice
(SPJ) izvrsnog menadzmenta i pet pomocnih jedinica (PJ) pomoc¢nog menadZmenta.

Organizacijska struktura poduzeca temelji se na segmentaciji po centrima odgovornosti.

Dvije jedince vrhovnog menadZzmenta su: uprava drustva i ured za stratesko upravljanje i te

dvije jedinice predstavljaju najviSu razinu centra odgovornosti u poduzecu. Sljedeéa razina
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centara odgovornosti jesu Cetiri SPJ: Poslovno podrucje (PP) Gradevina, Poslovno podrucje
(PP) Maloprodaja, Poslovno podrucje (PP) Veleprodaja, Pomo¢na djelatnost (PD) Transport i
servis. Strateske poslovne jedinice imaju svoj izvr$ni menadzment koji planira i provodi
operativne planove uskladene sa strateskim planom poduzeca. Niza razina centara odgovornosti
su trgovine gradevinskom robom (SPJ PP Gradevina), trgovine maloprodaje (SPJ PP
Maloprodaja), voditelji kupaca veleprodaje (SPJ PP Veleprodaja) i pomocne djelatnosti
transporta i servisa. Skladista trgovacke robe nisu centar odgovornosti ve¢ su to voditelji
veleprodajnih kupaca trgovacke robe (Key Account Manager). Mjerenje ucinkovitosti
veleprodaje po kupcima veleprodaje i voditeljima kupaca veleprodaje nije zbog preopseznosti
dio ovog rada, premda novi sustav mjerenja poslovne ucinkovitosti uspjesno mjeri i ove
segmente (nositelje troska). Pomoéne jedinice poseban su oblik centara odgovornosti. U
kontekstu strateskog upravljanja one predstavljaju izvr$ni menadZzment, a u kontekstu

upravljackog racunovodstva one su opca rezija zajednicka za sve trziSno usmjerene segmente.

Strateski poslovni plan kreiran je kroz prva 2 koraka (razvoj i plan strategije) i u strateSkom
planu definirano je ukupno 20 strateSkih inicijativa koje je potrebno provesti u razdoblju do
2019. g. Strateski plan izraden je projektnim pristupom, a predstavljen je i poceo s provedbom
u srpnju iste godine. Projektni tim za izradu strateSkog plana vodio je autor disertacije. U timu
su sudjelovali svi ¢lanovi uprave 1 dva zaposlenika poduzeca. Projekt ,,Strateski poslovni plan
2015. — 2019.” proveden je prema smjernicama PMBOK-a (Project Management Body of
Knowledge). 1zlazni rezultat projekta je poslovna strategija utemeljena na Balanced Scorecard

modelu.

Portfolio strateSkog plana sadrzi 20 strateSkih inicijativa koje se provode projektnim i/ili
operativnim pristupom. Ukupno 20 strateskih inicijativa svrstane su u tri strateske teme (izvor:
Strateski poslovni plan 2015. — 2019.):

a) povecanje kvalitete internih procesa (12 inicijativa),
b) jacanje intelektualnog i organizacijskog kapitala (4 inicijative) i

€) odnosi s klju¢nim dionicima: kupcima i dobavlja¢ima (4 inicijative).

Prioritetna inicijativa u strateskom portfoliu poduzeéa bila je strateska inicijativa 2. ,, 1zgradnja
MACS-a“ sa svrhom mjerenja poslovne uc¢inkovitosti segmenata i procesa. lzgradnja tog
sustava je istovremeno i primjena istrazZivackog rada na izradi ove doktorske disertacije.
Za potrebe stvaranja sustava mjerenja ucinkovitosti sa istinitim, pravovremenim i sadrzajnim

izvjestajima, nuzno je bilo kreirati novu organizacijsku strukturu poduzeca prema kojoj ¢e se
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mjeriti uinkovitost. Ta struktura poduze¢a mora biti utemeljena na centrima odgovornosti za
¢iji se rad jasno i nedvosmisleno moze utvrditi jesu li ili nisu doprinijeli ukupnoj u¢inkovitosti
poduzeéa. Utvrdivanje rezultata po centrima odgovornosti, azurnu i1 toéno mjerenje,
objektivnost informacija i konzistentnost sustava u medusobnoj su ovisnosti. Dakle, nije
moguce kreirati sustav racunovodstva odgovornosti (MACS) ako u poduzecu nije izgradena
¢vrsta 1 logicki utemeljena organizacijska struktura prema kojoj ¢e se implementirati
racunovodstvo odgovornosti. Medutim, kreiranje nove organizacijske strukture poseban je
izazov za poduzece, zato S$to je u tom procesu stvaranja novog dizajna organizacije nuzno

integrirati sve ostale sustave poduzeéa, a prije svega:

a) strateSki sustav upravljanja poduzeéem,
b) operativni sustav upravljanja poduzeéem,
C) sustav mjerenja poslovne u¢inkovitosti strategije i operativnih procesa i

d) informacijsko — komunikacijski sustav poduzeca.

Dakle, prije ili u samim poc¢ecima procesa izrade nove poslovne strategije prvi zadatak stratega
jest definirati kakva je organizacijska struktura poduzeca adekvatna trziSnim zahtjevima i
internim snagama poduzeca. Nacrt organizacijske strukture poduzeca iz faze strateskog
planiranja je ulazna varijabla u proces izgradnje sustava racunovodstva odgovornosti. Novi
nacrt organizacijske strukture poduzeéa moze biti vise ili manje razlic¢it od prethodnog dizajna

organizacijske strukture.

Kada stratezi poduzeca kreiraju nacrt organizacijske strukture poduzeca, trebaju odgovoriti na

sljedece organizacijske zahtjeve:

- Kakva organizacijska struktura stvara pretpostavke za bolju ucinkovitost
poduzeca kao poslovnog sustava?

- Koje kljuéne procese namjeravamo mjeriti?

- Kakva organizacijska struktura stvara pretpostavke za jasno definiranje
odgovornosti za procese koji se zele mjeriti?

- Koji su centri odgovornosti u poduzecu?

- Kaoje su hijerarhijske razine centara odgovornosti?

- Sto zelimo mijeriti i jesu li to procesi za koje su odgovorni jedan ili vise centara
odgovornosti?

- Na koji nacin razdijeliti poduzece u segmente koje Zelimo mjeriti?
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Je 1i na temelju novog nacrta strukture moguce implementirati precizan,
vjerodostojan, struno 1 znanstveno utemeljen sustav racunovodstva
odgovornosti?

Tko ¢e biti odgovoran za odrzivost sustava racunovodstva odgovornosti u
poduzecu?

Koja se razina odgovornosti planira delegirati i na koji nacin odabrati sustav
mjerenja (pokazatelje) ucinkovitosti poslovanja?

Je 1i skupina klju¢nih zaposlenika osposobljena za implementaciju strateskog i
operativnog upravljackog sustava na svim zeljenim razinama?

Koji ¢e centri odgovornosti biti troSkovni centri?

Koji ¢e centri odgovornosti biti prihodovni centri?

Koji ¢e centri odgovornosti biti profitni centri?

Planiraju li se investicijski centri i tko ¢e njima upravljati i drugo...
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Grafikon 7. Shema organizacijske strukture Vinkoprom d.o.o.
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6.3. Implementacija modela i primjena metode na odabranom poslovnom slucaju
6.3.1. Strateska komponenta poduzeca

6.3.1.1. Stratesko upravijanje poduzeéem Vinkoprom d.o.o.

Poduzece je u trenutku obrane teme doktorskog rada u prosincu 2014. godine zadovoljavalo
najmanje polovinu kriterija za odabir poduzeca. Medutim, ranije tijekom intervjuiranja za
potrebe prijave teme ovog rada, uprava poduzeca izrazila je poslovni interes da se u poduzeéu
provede temeljiti reinzenjering poslovanja. Odmah po obrani teme rada pristupilo se procesu
izrade strateSkog poslovnog plana za razdoblje 2015. — 2019. godine. Drugim rije¢ima,
strateSkim planom zadovoljeni su svi ostali kriteriji za odabir poduzeca za primjenu modela i
metode. Organizacijskim promjenama koje su nastupile odmah po izradi poslovne strategije

kreirani su 1 integrirani sljedeci sustavi:

a) strateski sustav upravljanja poduzeéem,
b) operativni sustav upravljanja poduzecem,
C) Sustav racunovodstva odgovornosti, i

d) integracija s informacijskim sustavom poduzeca.

Dakle, u drugoj polovici 2015. godine u poduzecu je primijenjen model poslovnog odlu¢ivanja
I upravljanja koji je integrirao cetiri komponente nuzne za to¢no i azurno mjerenje poslovne
ucinkovitosti po segmentima za potrebe kratkoro¢nog izvjestavanja. Godina 2016. postaje prva
godina u kojoj se poduzeéem upravlja na strateSki nacin i1 u kojoj ¢e mjerenje poslovne
ucinkovitosti po segmentima biti u svrhu kontrole izvr§avanja poslovne strategije i operativnih

planova po segmentima.

Tijekom izrade poslovne strategije, to¢nije tijekom prvog od Sest koraka integriranog
upravljackog sustava ,,razvoj strategije*, provedeno je osam razlicitih tehnika snimanja vanjske

1 unutrasnje okoline poduzeca:

1) istrazivanje percepcija zaposlenika sa svrhom utvrdivanja stupnja radne motivacije i
potencijala radne uc¢inkovitosti,

2) istrazivanje razine formalnog i neformalnog obrazovanja sa svrhom utvrdivanja razine
primjenjivih znanja u poduzecu,

3) analiza vanjskog okruzenja kroz Porterov model 5 konkurentskih snaga,

4) PESTLE analiza vanjskog okruzenja,

5) ocjena potencijala rasta primjenom Gibbovog modela rasta,
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6) BCG matrica rasta i udjela pojedinih poslovnih segmenata,
7) GE matrica trziSne atraktivnosti i snage poslovnih segmenata,

8) SWOT analiza kao sublimacija svih prethodno navedenih tehnika.

Izmedu razlic¢itih ¢imbenika koji utjeCu na poduzece spoznato je da u kontekstu mjerenja

poslovne ucinkovitosti:

- ne postoji sustav mjerenja poslovne ucinkovitosti segmenata i poslovnih
operacija (MACS) pa informacijska podloga za donoSenje odluka nije dovoljno
kvalitetna i azurna,

- zbog nepostojanja MACS-a nije moguce upravljati poduzecem na kvalitetan
nacin, jer nedostaje kontrolni sustav izvrSavanja poslovne strategije i operativnih

planova.

Izgradnja sustava ra¢unovodstva odgovornosti (MACS) je strateska inicijativa pod rednim
brojem 2. Meduovisnost inicijative s drugim inicijativama vidi se u strateSkoj mapi poduzeca.
U Balanced Scorecard tablici izlazni su rezultati pojedinih aktivnosti u provedbi inicijative
(outcome), a sivom bojom markiran je specifi¢ni cilj inicijative (output). U listi aktivnosti
inicijative prikazane su aktivnosti koje je potrebno provesti kako bi inicijativa dala Zeljeni

rezultat.

Izgradnja 1 primjena integriranog upravljackog sustava u poduzece provodi se od trenutka
izrade poslovne strategije. Medutim, najveci opseg aktivnosti na uredenju interne organizacije
rada provodio se tijekom 2016. godine. Poduzece je s jednog centra odgovornosti (uprava)
izvr$ilo tranziciju na viSe centara kojima je delegirana odgovornost u skladu sa poslovnom
strategijom. Poduzece nije imalo znacajnije izdatke za potrebe tranzicije organizacije sa stare
na novu organizaciju rada. Promijene koje su se dogadale vodene su vlastitim ljudskim
resursima. Vrijedi spomenuti da je MACS implementiran projektnim pristupom i da su troskovi
implementacije MACS-a procijenjeni na priblizno 612.000 kn (izvor: Plan upravljanja
projektom: ,,IKT MACS*).

Ukupne troSkove MACS-a Cine troSkovi racunalne opreme (hardver) od cca. 162.000 kn,
troskovi softverskih tehnologija cca. 316.000 kn, a ostalo su interni troskovi vlastitog rada na
MACS-u i administrativni troSkovi poduzec¢a za MACS. TroSkove tranzicije poslovne
organizacije na centre odgovornosti teSko je procijeniti, jer su promjene vodene vlastitim

resursima i svakodnevno.
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Ipak, koristi za poslovnu organizaciju mogu se vidjeti ve¢ nakon prvih osam mjeseci 2016.
godine (izvori: ,,Master operativni plan 2016.%, ,,Strateski poslovni plan 2015. —2019.* i bruto
bilance Vinkoproma za 2015. i 2016. godinu). Za prvih osam mjeseci 2016. godine poduzece
je premasilo prihode u usporedbi sa istim razdobljem 2015. godine, ali sa manjim brojem
zaposlenika. Prihodi u 2016. godini za razdoblje sijec¢anj — kolovoz iznose 100.773 .000 kn, a
u istom razdoblju 2015. godine realizirani su prihodi od 100.420.000 kn. Broj zaposlenih u
kolovozu 2016. godine je 223, a u istom mjesecu 2015. godine bilo je 240 zaposlenih. Dakle,
poduzece je ostvarilo veée prihode po zaposlenom u odnosu na godinu ranije. Takoder, za prvih
osam mjeseci 2016. godine planirana je ciljna bruto dobit poduze¢a od 4.547.000 kn, a
ostvarena je bruto dobit veca od 4.800.000 kn. Osim toga, strateski cilj je poveéanje prosjecne
bruto place u poduzecéu do kraja 2019. godine od najmanje 30 % u odnosu na 2014. godinu. Do
kraja kolovoza 2016. godine, prosje¢na bruto pla¢a u poduzecu narasla je za vise od 13 % u
odnosu prosjek iz 2014. godine. U drugoj polovici 2016. godine pripremaju se dva

investicijska projekta u PP Maloprodaji ¢ija se realizacija ocekuje u 2017. godini.

171



Slika 2. Strateska mapa poduzeca sa strateskim inicijativama i ciljevima prema temeljnom modelu strateske mape

(Izvor: Strateski poslovni plan 2015. — 2019.).

Rast poslovne ucinkovitosti & rast placa zaposlenika
Financijska
perspektiva ‘f ‘:j‘
rast prihoda rast produktivnosti
Diferencijacija: Strategija niskih troskova / Total Low-Cost Value Propositions /x
Perspektiva ~ — e — k::f::i
kupaca (i -Tﬂ r | ] zzdowoljili
dobavljada) — — olskivania
Podruéje koje se odnosi na upravljanje trgovaékom robom Podrudje odnosa s Imidz raih
kljuénim dionicima twrtke kupaca
z :
UPRAVLIANIE OPERATIVNIM PROCESIMA | “P”"mﬁf’:ckfhiisl'ﬂ;;h:';‘;;m;’m"'C""" INOVATIVNI PROCESI | SESULETORNTE
ovalitets:
Interna “‘E’ih_
perspektiva ::m';
3 7 & 11 5 17 18 19 20 4 12 3 —
INTELEKTUALNI KAPITAL | INFORMACLISKE TEHNOLOGLUE | OSOBNE VIZLE | ORGANIZACLISKA KULTURA
1T T r s
Perspektiva :::.:::.ﬁ
ucenja i rasta i stvoriti
13 14 1 10 15 2 16 a8 2] mredinjste

Izradio: autor.

U slici 2. prikaz je strateSke mape poduzeca Vinkoprom prema temeljnom modelu. Svrha strateske mape (Kaplan, Norton, 2004: 65) je prikaz
uzro¢no-posljedi¢nih veza izmedu strateSkih inicijativa svrstanih u dvije perspektive (perspektiva internih procesa i1 perspektiva ucenja i rasta) i

strateskih ciljeva poduzeca. StrateSka mapa je alat koji pruza sazet i1 jasan vizualni prikaz poslovne strategije.
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Tablica 12. Balanced Scorecard poduze¢a Vinkoprom za stratesku inicijativu 2.

(Izvor: Strateski poslovni plan 2015. — 2019.)

RB STRATESKA INICIJATIVA STRATESKI CILJ INICIJATIVE MJERILO Cciu POCETAK ZAVRSETAK
Projekt:
"MACS" 1 1.7.2015. 14.8.2015.
Ugovor s info -
Mogucénost aZzurnog i tocnog mjerenja programerskom 1 1.7.2015. 31.8.2015.
poslovne ucinkovitosti segmenata i procesa u tvrtkom
kratkom razdoblju. Zaposlenici educirani i Plan "MACS" 1 1.7.2015. 31.8.2015.
svjesni vaznosti azurnog i tocnog biljezenja L
odataka u skladu sa sustavom kvalitete Zapisnici o
. . Y . P o . . . ’ testiranju 22 1.9.2015. 20.11.2015.
) Izgradnja upravljacko-racunovodstvenog i Koncizni i svrsishodni dokumenti sustava aplikaciie
kontrolnog sustava (MACS). kvalitete opisuju metodologiju biljezenja P J
podataka i obvezuju zaposlenike na azurno i Nastavni
Y . . S
tocno‘u'nosenje po.datéka.vMAfCS. sElst.av materijali i PTT 21 1.9.2015. 23.10.2015.
kapacitiran producirati to¢ne izvjestaje o
poslovnoj u€inkovitosti segmenata i procesa. zapisnici o
Konzistentan sustav za sve segmente i procese. | radionicama 22 24.10.2015. | 18.12.2015.
Postupak / RU >1 1.9.2015. 18.12.2015.
Mjesecni Vi 1112016, | 31.12.2019.
izvjestaji segmenti

Izradio: autor.

Balanced Scorecard alat je tabli¢ni prikaz strateskih inicijativa i strateskih ciljeva koji se planiraju realizirati strateskim inicijativama. Balanced

Scorecard u tablici 12. prikazuje stratesku inicijativu 2. ,,Izgradnja MACS-a* i rezultat koji se planira tom inicijativom, a to je da MACS moze

generirati izvjestaje o ucinkovitosti poslovanja za sve segmente poduzeca za mjesecna i kumulativna obracunska razdoblja. Strateski cilj inicijative

ostvaren je projektnim pristupom u okviru kojeg je instalirana nova softverska aplikacija ,,MACS* i u okviru kojeg su zaposlenici Vinkoproma

educirani i ospsobljeni za koristenje MACS aplikacije.
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Tablica 13. Lista aktivnosti za izvrSenje inicijative 2

Inicijativa 2 StrateSka tema: ,,Povecanje kvalitete internih procesa.*
Naziv inicijative: »lzgradnja MACS-a“.
Opis kljuénih procesa: 1.1. Izrada projektnog plana: ,MACS*.

Imenovana osoba za ovu inicijativu izradit ¢e povelju projekta
koju je potrebno verificirati od ureda za stratesko upravljanje i
od uprave drustva. Zatim je potrebno imenovati voditelja
projekta i projektni tim. PM tim izradit ¢e PM plan koji je
potrebno verificirati od ureda za stratesko upravljanje i uprave
drustva.
Povelju projekta potrebno je izraditi i verificirati do 15.7.2015.
PM plan je potrebno izraditi i verificirati do 14. 8.2015.
1.2. Formiranje odbora za kontrolu projekta.

- voditelj odbora — ¢lan uprave ili ¢lan USU-a

- ¢lanovi odbora — ¢lanovi uprave ili USU-a
Odbor za kontrolu je potrebno formirati prilikom autorizacije
projektne povelje, odnosno do 15.7.2015.
1.3. Izrada plana ,MACS*.
Za potrebe informatic¢ko - programerskog modeliranja
(strukturiranja) postojec¢eg ERP sustava potrebno je izraditi
koncizan plan sa ocekivanim izlaznim rezultatima koji se
o¢ekuju od modeliranja ERP-a.
Plan je potrebno izraditi do 31.8.2015.
1.4. Podugovaranje informati¢ko — programerske tvrtke.
Posao za (izradu i) instalaciju aplikacije je potrebno ugovoriti
do 31.8.2015.
1.5. Konfiguracija aplikacije.
Novu aplikaciju potrebno je instalirati i konfigurirati u skladu sa
zahtjevima iz plana ,, MACS*.
Aplikaciju je potrebno instalirati do 13.11.2015.
1.6. Testiranje aplikacije.
Aplikaciju je potrebno testirati do 20.11.2015.
1.7. Izrada nastavnih materijala.
Potrebno je izraditi materijale za edukaciju i usmjeravanje
zaposlenika sa ovom inicijativom do 23.10.2015.
1.8. Radionice i usmjeravanje zaposlenika.
Potrebno je izvrs$iti radionice 1 educirati zaposlenike do
18.12.2015.
1.9 Dokumenti sustava kvalitete za MACS.
Potrebno je izraditi dokumente sustava kvalitete za unos
podataka koje obraduje MACS sustav do 18.12.2015.
1.10. Produciranje izvjeStaja o poslovnoj u¢inkovitosti
segmenata.
Nova aplikacija i novi sustav MACS trebaju generirati
kratkoro¢ne izvjestaje o poslovnoj u€inkovitosti segmenata.
Prvi relevantan izvjestaj potrebno je producirati za mjesec
sijecanj 2016. do 28.2.2016.
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Lokacija izvrSavanja 1.1. - 1.10. Vinkovci.

aktivnosti:
Odgovornost za 1.1. Voditelj projekta i voditelj odbora.
provedbu aktivnosti: 1.2. Voditelj odbora.

1.3. Voditelj projekta i voditelj funkcije IT podrske.

1.4. Voditelj projekta i voditelj odbora.

1.5.-1.9. Voditelj projekta 1 voditelj funkcije IT podrske.

1.10. Voditelj funkcije koja upravlja financijskim kontrolingom.
Izlazni rezultati prema 1.1. PM plan.

aktivnostima: 1.2. Imenovan odbor za kontrolu.

1.3. Plan ,,MACS*.

1.4. Ugovor sa informaticko — programerskom tvrtkom.

1.5. Zapisnik o konfiguraciji aplikacije.

1.6. Zapisnik o testiranju aplikacije & potvrda plac¢anja racuna
informati¢ko — programerskoj tvrtki.

1.7. Nastavni materijali i prezentacije o MACS sustavu.

1.8. Zapisnici o provedenim radionicama.

1.9. Dokumenti sustava kvalitete.

1.10. Izvjestaji o poslovnoj u€inkovitosti segmenata.

Predvidivi postojeéi i 1.1. - 1.9. Vodic kroz znanje o upravljanju projektima — ¢etvrto
novi resursi: izdanje, PMBOK guide — fifth edition, Rita's PMP Exam Prep —
eight edition, racunalo, prostor za sastanke. Nov¢ana sredstva
za podugovaranje informati¢ko — programerske tvrtke.
Novcana sredstva za ugovor o djelu s voditeljem projekta.
Zeljeno stanje: Moguénost azurnog i tocnog mjerenja poslovne ucinkovitosti
segmenata i procesa u kratkom razdoblju. Zaposlenici educirani
1 svjesni vaznosti azurnog i tocnog biljezenja podataka u skladu
sa sustavom kvalitete. Koncizni i svrsishodni dokumenti
sustava kvalitete opisuju metodologiju biljezenja podataka i
obvezuju zaposlenike na aZurno 1 to¢no unoSenje podataka.
MACS sustav kapacitiran producirati tocne izvjestaje o
poslovnoj ucinkovitosti segmenata i procesa. Konzistentan
sustav za sve segmente i procese.

Predvidivi troskovi / g. 2015. 2016. 2017. 2018, 2019,
Podugovaranje
informaticko — 50.000,00

programerske tvrtke.

TroSak ugovora o djelu s

voditeljem projekta.
Izradio: autor.

12.000,00

U tablici 13. popis je procesa 1 aktivnosti koje je bilo nuzno izvrSiti kako bi se strateSka
inicijativa 2. ,,Jzgradnja MACS-a“ uspjeSno provela. MACS je izgraden sa zahtijevanim
znacajkama 1 funkcionalnosti, a to potvrduju izvjestaji o ucinkovitosti segmenata iz ove

disertacije.
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6.3.1.2. Planovi prodaje i ciljne dobiti kao strateski ciljevi poduzeca

StrateSka mapa poduzeca pokazuje medusobnu ovisnost izmedu inicijativa koje se odnose na
perspektivu uéenja i rasta zaposlenika i perspektivu internih procesa s dostizanjem ciljeva koji
se odnose na planirane prihode i ciljnu dobit. Drugim rije¢ima, prema modelu strateSke mape
ostvarenje poslovnih prihoda i ciljne dobiti kao vrhovni ciljevi svake poslovne strategije nisu
posljedica sluCaja na trziStu ve¢ rezultat uspjesno upravljanih i koordiniranih strateskih
inicijativa koje su pozitivno utjecale izravno i neizravno da se poslovni prihodi i ciljna dobit

ostvare kako su planirani.

Logicka povezanost izmedu strateskih ciljeva poduzeca i operativnih ciljeva poslovnog

segmenta moze se sazeti u nekoliko sljedeé¢ih koraka:

1) snimanje prilika i prijetnji, snaga i slabosti poduzeca,
2) definiranje MVV (misija, vizija, vrijednosti) izjava,
a. vizija prema Kaplan — Nortonu treba imati tri elementa, od kojih je jedan u
pravilu kvantitativno izrazen cilj u zadnjoj godini strateSkog plana,

3) strateski cilj vizije se dijeli na ciljeve poduzeca koje je potrebno ostvariti po godinama
koje prethode posljednjoj godini,

4) ciljevi poduzeca po godinama se dijele na segmente poduzeca za svaku godinu,

5) izvr$ni menadZzment poduzeéa dogovara i prihvaca planove prodaje te izraduje planove
unapredenja procesa,

6) vrhovni menadzment i izvr$ni menadzment segmenta sklapaju internu konvenciju o
operativnim planovima za sljedece razdoblje,

7) temeljem MACS-a provodi se kontrola izvrSavanja operativnih planova i njegovih
ciljeva,

8) usmjeravaju se daljnji procesi radi dostizanja poslovnih ciljeva.

Dakle, izvrsavanje poslovne strategije postaje svakodnevni posao i rad, jer su se kroz integrirani

upravljacki sustav strateski ciljevi poduzeca spustili na operativne razine.

Strateski plan treba sadrZavati operativni proracun planiranih prihoda, rashoda i ciljne dobiti za
sve poslovne godine tijekom kojih se planira provoditi poslovna strategija. Operativni prora¢un
iz strateSkog plana (viSegodisnje razdoblje) ulazna je varijabla u sustav operativnog upravljanja
(viSemjese¢no razdoblje). Razradeni operativni proracun mora biti utemeljen na ocekivanim

izlaznim rezultatima strateskih inicijativa, realan i provediv.
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Tablica 14. Pro forma operativni prora¢un poduzeca za razdoblje 2015. — 2019. godine

PROJEKCIJA RACUNA DOBITI | GUBITKA TEMELJENA NA OCEKIVANOM RASTU PRIHODA PO STOPIOD 8%

I. POSLOVNI PRIHODI 140.237.619 | 151.456.629 | 163.573.159 | 176.659.012 190.791.732 | 206.055.071
1. Prihodi od prodaje 138.779.391 | 149.881.742 161.872.282 174.822.064 188.807.829 | 203.912.456
2. Ostali poslovni prihodi 1.458.228 1.574.886 1.700.877 1.836.947 1.983.903 2.142.615

II. POSLOVNI RASHODI 132.617.379 | 143.226.769 | 154.684.911 | 167.059.704 | 180.424.480 | 194.858.438

prgi.zl\?/godmnigne vrijednosti zaliha 0 0 0 0 0
2. Materijalni troskovi 112.682.015 | 121.696.576 | 131.432.302 141.946.886 153.302.637 165.566.848

a) TroSkovi sirovina i materijala 3.012.077 3.253.043 3.513.287 3.794.350 4.097.898 4.425.729
b) TroSkovi prodane robe 105.484.175 | 113.922.909 | 123.036.742 | 132.879.681 | 143.510.056 | 154.990.860
c) Ostali vanjski troSkovi 4.185.763 4.520.624 4.882.274 5.272.856 5.694.684 6.150.259
3. Troskovi osoblja 12.522.368 13.524.157 14.606.090 15.774.577 17.036.543 18.399.467
a) Neto place i nadnice 8.244.546 8.904.110 9.616.438 10.385.754 11.216.614 12.113.943
b) TroSkovi poreza i doprinosa iz pla¢a 2.454.478 2.650.836 2.862.903 3.091.935 3.339.290 3.606.433
c) Doprinosi na place 1.823.344 1.969.212 2.126.748 2.296.888 2.480.639 2.679.091
4. Amortizacija 1.876.592 2.026.719 2.188.857 2.363.965 2.553.083 2.757.329
5. Ostali trosSkovi 3.921.858 4.235.607 4.574.455 4.940.412 5.335.645 5.762.496
6. Vrijednosno uskladivanje 9.038 9.761 10.542 11.385 12.296 13.280

imov?r)]gugotrajne imovine (osim financijske 0 0 0 0 0

imov?ggatko"ai”e imovine (osim financijske 9.038 9.761 10.542 11.385 12.296 13.280
7. Rezerviranja 0 0 0 0 0
8. Ostali poslovni rashodi 1.605.508 1.733.949 1.872.665 2.022.478 2.184.276 2.359.018

IIl. FINANCIJSKI PRIHODI 641.022 692.304 747.688 807.503 872.103 941.872

1. Kamate, tecajne razlike, dividende... 0 0 0 0 0
2. Kamate, te€ajne razlike, dividende... 641.022 692.304 747.688 807.503 872.103 941.872
3. Dio prihoda od pridruzenih poduz... 0 0 0 0 0
im_4. Nerealizirani dobici (prihodi) od fin. 0 0 0 0 0
5. Ostali financijski prihodi 0 0 0 0 0

IV. FINANCIJSKI RASHODI 468.710 506.207 546.703 590.440 637.675 688.689
1. Kamate, tec¢ajne razlike... s pov. pod. 0 0 0 0 0

pofi-. Kamate, tecajne razlike... s nepov. 468.710 506.207 546.703 590.440 637.675 688.689

im?. Nerealizirani gubici (rashodi) od fin. o o 0 0 0
4. Ostali financijski rashodi 0 0 0 0 0

V. UDIO U DOBITI OD PRIDRUZENIH P. 0 0 0 0 0

V1. UDIO U GUBITKU OD PRIDRUZENIH

P 0 0 0 0 0

VII. IZVANREDNI - OSTALI PRIHODI 114.615 123.784 133.687 144.382 155.932 168.407

VIIl. IZVANREDNI - OSTALI RASHODI 186 201 217 234 253 273

IX. UKUPNI PRIHODI 140.993.256 | 152.272.716 | 164.454.534 | 177.610.897 | 191.819.768 | 207.165.350

X. UKUPNI RASHODI 133.086.275 | 143.733.177 | 155.231.831 | 167.650.378 | 181.062.408 | 195.547.400

élbcl)DSEBZIII/g‘,I\I?:BITAK PRIJE 7.906.981 8.539.539 9.222.703 9.960.519 10.757.360 11.617.949

1. Dobit prije oporezivanja 7.906.981 8.539.539 9.222.703 9.960.519 10.757.360 11.617.949
Xll. POREZ NA DOBIT 1.619.703 1.749.279 1.889.222 2.040.359 2.203.588 2.379.875
XIll. DOBIT ILI GUBITAK RAZDOBLJA 6.287.278 6.790.260 7.333.481 7.920.160 8.553.772 9.238.074

1. Dobit razdoblja 6.287.278 6.790.260 7.333.481 7.920.160 8.553.772 9.238.074

Izradio: autor.
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U tablici 14. prikaz je pro forma operativnog prora¢una poduzeéa Vinkoprom za razdoblje
2015. — 2019. godine. Drugi stupac s lijeva na desno je prikaz racuna dobiti i gubitka za 2014.
godinu. Strateski cilj poduzeca izrecen je u viziji poduzeca i on je cilj od najmanje 205.000.000
kn poslovnih prihoda (prihodi od prodaje i ostali prihodi koji su nastali u svezi s prodajom) do
2019. godine. Poslovnom strategijom planira se rast prihoda za 46 % u odnosu na godinu prije
izrade poslovne strategije (2014. godinu). Drugim rije¢ima, to je kontinuirani rast po stopi od
8 % godisnje. Prihodi u 2015. godini premasili su ovu stopu i u toj poslovnoj godini ostvaren

je rast prihoda vec¢i od 12 %.

Poslovnom strategijom planiran je rast u¢inkovitosti poduzeca u pogledu ostvarenja poslovne
dobiti. Takoder, planiran je kontinuirani rast poslovne dobiti po stopi od 8 % godisnje. U 2015.
godini nije ostvarena planirana poslovna dobit, medutim u prvih osam mjeseci 2016. godine

ostvarena dobit je veca od planirane i realizirani prihodi nesto veci u odnosu na proslu godinu.

Operativni proracun za Vinkoprom dokument je ¢iji su podaci o planiranim prihodima i ciljnoj
dobiti ulazne varijable za izradu operativnih planova i proracuna po segmentima. U 2016.
godini planirani su poslovni prihodi od 161.872.000 kn i ciljna dobit od 9.223.000 kn. Ti su
ciljevi postali ulazne varijable za izradu master operativnog plana za poduzece i za sve

segmente.

6.3.2. Operativna komponenta poduzeca

Operativni upravljacki sustav poduzeca temelji se na ,,Integriranom upravljackom sustavu 6
koraka* 1 Cini Cetvrti od Sest koraka upravljackog sustava. Upravljacki sustav temelji se,
takoder, 1 na organizacijskoj strukturi poduzeca. Svrha je nove organizacijske strukture stvoriti
temelje za stratesko upravljanje poduzec¢em i definirati centre odgovornosti za usmjeravanje
strategije, ali i za implementaciju sustava kvalitete. Drugim rije¢ima, na duzi rok cilj je
implementirati TQM (Total Quality Management) u poduzeéu za sustave strateskog i

operativnog upravljanja.

Proces operativnog planiranja poc¢inje ve¢ u drugom kvartalu prethodne poslovne godine kada
se donosi odluka o uvozu odredenih grupa artikala trgovacke robe za potrebe SPJ PP
Maloprodaje i SPJ PP Veleprodaje za tekucu godinu. Ipak, najveci obujam poslovnih aktivnosti

na operativnom planiranju po¢inje u zadnjem kvartalu prethodne godine kada se izraduje master
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operativni plan za sljede¢u godinu kroz sljedece aktivnosti (izvor: operativni sustav upravljanja

poduzecem Vinkoprom):

1) izrada plana prodaje po poslovnim segmentima,

2) izrada plana alokacije resursa,

3) izrada planova unapredenja procesa za definirano obrac¢unsko razdoblje,
4) izrada pro forma izvjestaja o dobiti,

5) izrada ostale dokumentacije.

Uprava poduzeca zadala je strateske ciljeve u pogledu prihoda od prodaje i ciljne dobiti za 2016.
godinu Kkoji su u skladu sa strateskim planom. Izvr$ni menadzment ureda za strateSko
upravljanje i izvr$ni menadzment poslovnih podrucja sudjelovali su u kreiranju sljedeéih

planova sa svrhom podizanja u¢inkovitosti poslovanja:

a) planova prodaje po segmentima,
b) planova alokacije resursa i

c) planova za unapredenje procesa koji ¢e se izvrSavati tijekom tekuée godine.

Na temelju planova prodaje, planova ciljne dobiti i planova alokacije resursa, ured za strateSko
upravljanje i1 sluzba IT podrske 1 financijskog kontrolinga izradili su pro forma izvjestaje o
dobiti za sve poslovne segmente koji su i centri odgovornosti u poduzeéu, a za koje se MACS

sustavom myjeri poslovna u¢inkovitost u mjesecnim 1 kumulativnim intervalima.

Izvr$ni menadZzment poduzeca na svim razinama 1 uprava drustva zajednickim izjavama koje
predstavljaju internu konvenciju izmedu razli¢itih upravljackih razina poduzeca prihvacaju
operativni poslovni plan za 2016. godinu. Vlastoru¢nom ovjerom menadZment koji predstavlja
centre odgovornosti potvrduje da su ciljevi 1 sadrZaj operativnog plana za tekucu godinu jasni 1
nedvosmisleni, te da ¢e se u ostvarenju poslovnih ciljeva segmenta kojim upravljaju voditi
etickim 1 profesionalnim normama utemeljenim na temeljnim vrijednostima poduzeca prema

svim resursima poduzeca i prema svim dionicima poduzeca.

Za potrebe stimulacije 1 nagradivanja ostvarenih rezultata, isklju¢ivo za 2016. godinu izraden
je sustav stimulacije rada. Takoder, u operativnom planu navodi se 1 detaljan plan odrzavanja

mjesecnih kolegija tijekom godine prema poslovnim podruc¢jima.
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6.3.3. Financijska komponenta poduzeca

Ulazne varijable u metodologiju za obracun op¢ih troskova i njihov raspored na segmente
poduzeca jesu planirani prihodi po segmentima. Glavni izvori podataka iz poduzec¢a koji su

koriSteni za potrebe istrazivanja u okviru izrade ovog rada su sljedeci:

- strateSki poslovni plan 2015. — 2019.,
- master operativni plan za 2016. i

- glavna knjiga sustava raCunovodstva.

Za potrebe dokazivanja hipoteze o primjenjivosti i realitetu modela i metode analizirat ¢e se

planirani i ostvareni rezultati dva najveca segmenta poduzeca:

- SPJ PP Maloprodaja (Sifra segmenta: 12) i
- SPJ PP Veleprodaja (Sifra segmenta 13).

Iz operativnog plana poduzeca kao ulazne varijable potrebni su sljede¢i dokumenti:

a) plan prodaje po SPJ za 2016. godine,
b) pro forma izvjestaji o dobiti za SPJ PP Maloprodaja i PP Veleprodaja.

Analizirat ¢e se poslovna u¢inkovitost dvije SPJ za dva razdoblja:

a) za mjesec travanj 2016. godine (mjese¢no razdoblje) i

b) za prva 4 mjeseca 2016. godine (kumulativno razdoblje sijeanj — travanj).

Plan prihoda od prodaje za 2016. godinu prema strateSkom planu iznosi 161.872.282 kn.
Planirani prihod od prodaje za jednogodisnje razdoblje razdijeljen je u planove prihoda od
prodaje za cetiri SPJ. Odstupanje u planiranim prihodima iz strateSkog plana i master

operativnog plana za 2016. godinu je 0,007%.

Financijska komponenta poduzeca nuZna je za generiranje financijskih planova u odnosu na
koje ¢e se mjeriti poslovna ucinkovitosti. Financijski planovi ulazna su varijabla u postupak

alokacije op¢ih troskova poduzeca na njegove segmente.
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Tablica 15. Plan prodaje za poduzece i ¢etiri SPJ za 2016. godinu

NAZIV ORGANIZACIJSKE JEDINICE VINKOPROM
SIFRA MJESTA TROSKA PODSEGMENATA 11 12 13 14 1

« PP PP PD TRANSPORT
NAZIV STRATESKE POSLOVNE JEDINICE PP GRADEVINA | MALOPRODAJA | VELEPRODAJA I SERVIS VINKOPROM
*PRIHOD OD PRODAJE U 2015. g. (bez vaucera) 27.044.608 89.053.944 33.963.120 880.038 150.941.710
PLAN PRODAJE 2016. prihod 28.622.527 96.114.207 36.222.909 923.559 161.883.202
PLAN POVECANJA PRIHODA U kn 1.577.918 7.060.263 2.259.787 43521 10.941.489
PLANIRANO POVECANIJE U % 5,8% 7,9% 6,7% 4.0% 7,25%

Izradio: autor.

*Prihod od prodaje u 2015. godini je bazni prihod u odnosu na koji se uvecava plan prihoda za 2016. godinu. Stvarni prihod od prodaje u 2015. je

umanjen za neplanirani prihod (cca. 4,5 milijuna kn) koji je realiziran temeljem prodaje za potrebe obnove kuéa i javnih objekata na podrucju

op¢ina Gunja i Drenovci koje su stradale u poplavama tijekom 2014. godine, a obnavljane su sve do polovice 2015. godine. Hrvatski Caritas

stradalnicima s poplavljenih podrucja dodijelio je vaucere temeljem kojih su ostvarivali pravo na izbor trgovacke robe u prodajnom centru u

Vinkovcima. Taj se prihod nije mogao planirati za 2014. i 2015. godinu pa se ne planira niti za 2016. godinu.

Prema planu prihoda za 2016. godinu dva promatrana segmenta PP Maloprodaja 1 PP Veleprodaja imaju plan povecanja prihoda.
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Tablica 16. Plan ciljne dobiti za poduzece i za Cetiri SPJ za 2016. godinu

NAZIV POSLOVNOG PODRUCJA VINKOPROM
SIFRA MJESTA TROSKA 11 12 13 14 1
. PP PP PD TRANSPORT
NAZIV MJESTA TROSKA PP GRAPEVINA | MALOPRODAJA | VELEPRODAJA | SERVIS VINKOPROM
PLAN CILJNE DOBITI 2016. (EBT) 2.583.734 4.765.887 2.073.379 -500.000 8.923.000

Izradio: autor.

Ciljna dobit prije poreza iz strateSkog plana za 2016. godinu iznosi 9.222.703 kn, a ciljna dobit iz master operativnog plana za 2016. godinu iznosi

8.923.000 kn. Razlika izmedu ciljne dobiti nastala je zbog sljedeéih uskladenja:

- ciljna bruto dobit iz strateSkog plana (9.222.703) umanjena je za financijske (747.688) i izvanredne prihode (133.687) i to iznosi
8.341.328 kn

- ciljna bruto dobit umanjena za financijske i1 izvanredne prihode uvecana je za 581.671 kn koliko iznosi razlika izmedu troSka
amortizacije po ubrzanim stopama i troSka amortizacije po normalnim stopama, uprava poduzeca je odlucila za 2016. godinu
osnovna sredstva amortizirati po normalnim stopama amortizacije, a u proslosti su se koristile ubrzane stope amortizacije pa je za
1znos razlike amortizacije povecana ciljna bruto dobit za 2016. godinu.

- ukupno planirana ciljna bruto dobit za 2016. godinu nakon uskladivanja iznosi 8.923.000 kn.
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Tablica 17. Plan poslovnih prihoda i ciljne dobiti za SPJ PP Maloprodaja i SPJ Veleprodaja za 2016. godinu; mjese¢ni i kumulativni

SPJ PP MALOPRODAJA SPJ PP VELEPRODAJA
*MJESECNI | KUMULATIVNI MJESECNI | KUMULATIVNI
MIJESEC PLAN PLAN MJESECNA | KUMULATIVNA PLAN PLAN MJESECNA | KUMULATIVNA
POSLOVNIH | POSLOVNIH | CILINADOBIT | CILUNADOBIT | POSLOVNIH | POSLOVNIH | CILUNADOBIT | CILINA DOBIT
PRIHODA PRIHODA PRIHODA PRIHODA
SIECANJ 5.218.812 5.218.812 -315.302 -315.302 804.403 804.403 -124.887 -124.887
VELJACA 5.238.465 10.457.277 -306.730 -622.032 598.479 1.402.882 -154.835 -279.722
O7UJAK 7.302.570 17.759.847 157.151 -464.881 7.201.507 8.604.389 682.664 402.942
TRAVAN) 8.442.902 26.202.749 404.673 -60.208 7.557.888 16.162.277 727.654 1.130.596
SVIBANJ 8.323.889 34.526.638 377.177 316.969 5.413.074 21.575.351 461.425 1.592.021
LIPANJ 8.745.417 43.272.055 471.785 788.754 1.942.434 23.517.785 17.594 1.609.615
SRPANJ 9.698.325 52.970.380 678.965 1.467.719 1.524.581 25.042.366 -31.068 1.578.547
KOLOVOZ 8.618.825 61.589.205 445.234 1.912.953 1.934.734 26.977.100 22.051 1.600.598
RUJAN 9.405.575 70.994.780 609.628 2.522.581 4.409.281 31.386.381 332.643 1.933.241
LISTOPAD 9.085.181 80.079.961 541.121 3.063.702 2.693.252 34.079.633 109.954 2.043.195
STUDENI 7.943.801 88.023.762 288.010 3.351.712 1.311.882 35.391.515 -59.786 1.983.409
PROSINAC 9.182.201 97.205.963 1.414.175 4.765.887 1.032.040 36.423.555 89.970 2.073.379
UKUPNO U
2016. 97.205.963 4.765.887 36.423.555 2.073.379

Izradio: autor.

*Plan poslovnih prihoda je plan prodaje uvecan za ostale poslovne prihode. Ostali poslovni prihodi su prihodi koje poduzece realizira za super-
rabate (odobrenja) odobrene od dobavlja¢a za ugovorene prodajne koli¢ine. Super-rabati se odobravaju na kraju poslovne godine (prosinac). Plan
je da ¢e SPJ PP Maloprodaja ostvariti 1.091.756 kn ostalih poslovnih prihoda od super-rabata, a SPJ PP Veleprodaja 200.646 kn i to u 12. mjesecu

2016.. Temeljem plana poslovnih prihoda i ciljne dobiti izradeni su pro forma izvjestaji 0 dobiti za segmente PP Maloprodaja i PP Veleprodaja.
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Tablica 18. Pro forma izvjestaj o dobiti za SPJ PP Maloprodaja za travanj i prva Cetiri
mjeseca 2016.

PLAN PRIHODA OD PRODAIJE
TRAVANJ 2016.

1ZVIESTAJ O POSLOVNOJ UCINKOVITOSTI SEGMENTA: MT: 12

RB [ MIESECNI | KUMULATIVNI I1ZVIESTAJ ZA RAZDOBLIE: MIJESECNI| KUMULATIVNI
OPIS 1IZVIESTA) 1IZVIESTAJ

1 UKUPNI TROSKOVI | RASHODI - stvarni i proracunski 8.038.229 26.262.957
3 TROSKOVI PREMA VRSTAMA - stvarni i proracunski 1.185.396 4.699.600
5|Materijalni troskovi 138.532 522.815
6|Ostali vanjski trosSkovi - vanjske usluge 227.618 899.073
7|TroSkovi osoblja - place 597.487 2.423.205
8|Amortizacija - proracunski izracun 70.438 281.742
10| Vrijednosno uskladenje imovine - proracunski izracun 0 0
12|Ostali troSkovi poslovanja 240.407 852.535
13|Financijski troskovi - proracunski izracun 4.221 13.101
15|Ostali troSkovi - proracunski izracun 844 2.620
17(Prijenos troSkova PP Maloprodaje na druge segmente -94.151 -295.493
18 TROSKOVI INTERNIH UCINAKA (TRANSFERNE CIJENE) 85.246 261.347
19(TroSkovi internog transporta i vozila 82.029 251.333
20|TroSkovi internih usluga servisa 3.217 10.015
21|TroSkovi usluga PP Maloprodaje 0 0
22 RASHODI OBRACUNSKOG RAZDOBLIA - stvarni i proracunski 6.402.542 19.841.829
24|Rashodi prodanih zaliha proizvoda i usluga 0 0
25|Rashodi prodane robe veleprodaje 0 0
26|Rashodi prodane robe veleprodaje iz maloprodaje 0 0
27|Rashodi prodane robe iz tranzita fco. kupac 0 0
28|Rashodi zaliha pica 20.825 77.517
29|Rashodi prodane robe iz maloprodaje 6.373.274 19.738.109
30|Rashod kala, rasipa, kvara, loma i otpisi na robi - proracunski izracun 8.443 26.203
32 OPCl TROSKOVI | RASHODI - stvarni i proracunski 365.045 1.460.180
34| 0pci troskovi i rashodi razdoblja tvrtke - proracunski izracun 327.316 1.309.265
36|0p¢i troSkovi i rashodi razdoblja poslovnog segmenta 37.729 150.916
37 PRIHODI 8.442.902 26.202.749
38 PRIHODI OBRACUNSKOG RAZDOBLJIA 8.442.902 26.202.749
39|Prihodi od prodaje proizvoda 0 0
40(Prihodi od prodaje usluga 0 0
41(Prihod od usluga za vlastite potrebe - interni racuni 0 0
42 [Prihodi od najmova 0 0
43|Prihodi od prodaje robe u veleprodaji 0 0
44(Prihodi od prodaje robe u veleprodaji - izvoz 0 0
45(Prihodi od prodaje robe u veleprodaji iz maloprodajnih trgovina 0 0
46|Prihodi od prodaje robe iz tranzita u tuzemstvu i inozemstvu 0 0
47|Prihod od prodaje robe u maloprodaji 8.442.902 26.202.749
48|Prihodi od kamata 0 0
49(Prihodi od tecajnih razlika 0 0
50|Prihodi od naknadnih popusta i otpisa obveza 0 0
51|Ostali izvanredni prihodi 0 0
52 INTERNA REALIZACUJA (TRANSFERNE CIJENE) 0 0
53|Interna realizacija od usluga transporta 0 0
54|Interna realizacija od usluga servisa 0 0
62|BRUTO DOBIT (EBT) - sa stvarnim i proracunskim izracunom 404.673 -60.208

Izradio: autor.

Tablica 18. prikazuje pro forma proracun prihoda i troSkova za prva Cetiri mjeseca za PP

Maloprodaja, koji je izraden temeljem planiranih poslovnih prihoda i ciljne dobiti za 2016.

godinu.
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Tablica 19. Pro forma izvjestaj o dobiti za SPJ PP Veleprodaja za travanj i prva Cetiri mjeseca
2016.

PLAN PRIHODA OD PRODAIJE
TRAVANJ 2016.

IZVIESTAJ O POSLOVNOJ UCINKOVITOSTI SEGMENTA: MT: 13

RB | MJESECNI | KUMULATIVNI 1ZVJESTAJ ZA RAZDOBLJE: MIJESECNI| KUMULATIVNI
OPIS 1ZVJESTA 1IZVJESTA

1 UKUPNI TROSKOVI | RASHODI - stvarni i proracunski 6.830.234 15.031.682
3 TROSKOVI PREMA VRSTAMA - stvarni i proracunski 446.699 1.199.630
5[Materijalni troskovi 34.506 98.253
6|O0stali vanjski troSkovi - vanjske usluge 134.716 357.279
7|TroSkovi osoblja - place 53.545 200.635
8|Amortizacija - proracunski izracun 21.378 85.513
10| Vrijednosno uskladenje imovine - proracunski izracun 3.163 6.808
12(Ostali troSkovi poslovanja 44.409 117.550
13|Financijski troskovi - proracunski izracun 28.466 61.272
15|Ostali troskovi - proracunski izracun 126.517 272.321
17(Prijenos troSkova PP Maloprodaje na druge segmente 0 0
18 TROSKOVI INTERNIH UCINAKA (TRANSFERNE CIJENE) 296.634 627.269
19|TroSkovi internog transporta i vozila 149.888 321.968
20|TroSkovi internih usluga servisa 23.541 50.676
21|TroSkovi usluga PP Maloprodaje 123.205 254.624
22 RASHODI OBRACUNSKOG RAZDOBLIA - stvarni i proracunski 5.986.695 12.803.957
24|Rashodi prodanih zaliha proizvoda i usluga 0 0
25|Rashodi prodane robe veleprodaje 5.023.345 10.812.492
26|Rashodi prodane robe veleprodaje iz maloprodaje 955.791 1.975.302
27|Rashodi prodane robe iz tranzita fco. kupac 0 0
28|Rashodi zaliha pica 0 0
29|Rashodi prodane robe iz maloprodaje 0 0
30|Rashod kala, rasipa, kvara, loma i otpisi na robi - proracunski izracun 7.558 16.162
32 OPClI TROSKOVI | RASHODI - stvarni i proracunski 100.206 400.826
34| 0pci troskovi i rashodi razdoblja tvrtke - proracunski izracun 60.202 240.809
36|0p¢i troskovi i rashodi razdoblja poslovnog segmenta 40.004 160.017
37 PRIHODI 7.557.888 16.162.277
38 PRIHODI OBRACUNSKOG RAZDOBLIA 7.557.888 16.162.277
39|Prihodi od prodaje proizvoda 0 0
40|Prihodi od prodaje usluga 0 0
41|Prihod od usluga za vlastite potrebe - interni racuni 0 0
42|Prihodi od najmova 0 0
43|Prihodi od prodaje robe u veleprodaji 6.325.835 13.616.033
44|Prihodi od prodaje robe u veleprodaji - izvoz 0 0
45|Prihodi od prodaje robe u veleprodaji iz maloprodajnih trgovina 1.232.054 2.546.244
46(Prihodi od prodaje robe iz tranzita u tuzemstvu i inozemstvu 0 0
47|Prihod od prodaje robe u maloprodaji 0 0
48|Prihodi od kamata 0 0
49|Prihodi od tecajnih razlika 0 0
50|Prihodi od naknadnih popusta i otpisa obveza 0 0
51|Ostali izvanredni prihodi 0 0
52 INTERNA REALIZACUJA (TRANSFERNE CIJENE) 0 0
53|Interna realizacija od usluga transporta 0 0
54|Interna realizacija od usluga servisa 0 0
62|BRUTO DOBIT (EBT) - sa stvarnim i proracunskim izracunom 727.654 1.130.595

Izradio: autor.

Tablica 19. prikazuje pro forma proracun prihoda i troskova za prva Cetiri mjeseca za PP

Veleprodaja, koji je izraden temeljem planiranih poslovnih prihoda i ciljne dobiti za 2016.

godinu.
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Tablica 20. Pro forma izvjestaj o dobiti za Vinkoprom za travanj i prva cetiri mjeseca 2016.

PLAN PRIHODA OD PRODAJE
TRAVANJ 2016.

IZVIESTAJ O POSLOVNOJ UCINKOVITOSTI SEGMENTA: MT: 1

RB [MJESECNI | KUMULATIVNI I1ZVJESTAJ ZA RAZDOBLIE: MJESECNI| KUMULATIVNI
OPIS IZVIESTA) 1IZVIESTAJ

1 UKUPNI TROSKOVI | RASHODI - stvarni i proracunski 17.860.519 49.202.211
3 TROSKOVI PREMA VRSTAMA - stvarni i proracunski 2.144.912 7.693.416
5|Materijalni troSkovi 318.727 1.061.636
6|0Ostali vanjski troSkovi - vanjske usluge 432.092 1.489.625
7|TroSkovi osoblja - place 833.474 3.360.827
8|Amortizacija - proracunski izracun 130.889 523.547
10| Vrijednosno uskladenje imovine - proracunski izracun 3.298 7.141
12|Ostali troSkovi poslovanja 356.545 1.186.977
13| Financijski troskovi - proracunski izracun 36.428 83.601
15| Ostali troskovi - proracunski izracun 127.610 275.556
17|Prijenos troSkova PP Maloprodaje na druge segmente -94.151 -295.493
18 TROSKOVI INTERNIH UCINAKA (TRANSFERNE CIJENE) 483.914 1.141.937
19|TroSkovi internog transporta i vozila 303.808 750.074
20|TroSkovi internih usluga servisa 27.444 62.303
21|TroSkovi usluga PP Maloprodaje 152.663 329.561
22 RASHODI OBRACUNSKOG RAZDOBLIA - stvarni i proracunski 14.679.285 38.157.228
24|Rashodi prodanih zaliha proizvoda i usluga 0 0
25|Rashodi prodane robe veleprodaje 5.878.786 12.952.119
26|Rashodi prodane robe veleprodaje iz maloprodaje 1.029.730 2.087.962
27|Rashodi prodane robe iz tranzita fco. kupac 189.771 463.758
28|Rashodi zaliha pica 20.825 77.517
29|Rashodi prodane robe iz maloprodaje 7.541.680 22.527.356
30|Rashod kala, rasipa, kvara, loma i otpisi na robi - proracunski izracun 18.494 48.517
32 OPCI TROSKOVI | RASHODI - stvarni i proracunski 552.407 2.209.630
34| 0pci troskovi i rashodi razdoblja tvrtke - proracunski izracun 447.467 1.789.867
36|0pci trosSkovi i rashodi razdoblja poslovnog segmenta 104.941 419.762
37 PRIHODI 19.275.387 50.418.276
38 PRIHODI OBRACUNSKOG RAZDOBLIA 18.969.811 49.454.973
39|Prihodi od prodaje proizvoda 0 0
40(Prihodi od prodaje usluga 21.026 32.037
41(Prihod od usluga za vlastite potrebe - interni racuni 13.083 41.595
42 |Prihodi od najmova 0 0
43|Prihodi od prodaje robe u veleprodaji 7.475.711 16.383.137
44 (Prihodi od prodaje robe u veleprodaji - izvoz 0 0
45(Prihodi od prodaje robe u veleprodaji iz maloprodajnih trgovina 1.282.133 2.673.639
46(Prihodi od prodaje robe iz tranzita u tuzemstvu i inozemstvu 208.540 509.624
47|Prihod od prodaje robe u maloprodaji 9.969.319 29.814.941
48|Prihodi od kamata 0 0
49(Prihodi od tecajnih razlika 0 0
50|Prihodi od naknadnih popusta i otpisa obveza 0 0
51|Ostali izvanredni prihodi 0 0
52 INTERNA REALIZACIA (TRANSFERNE CIJENE) 305.575 963.302
53|Interna realizacija od usluga transporta 272.275 839.222
54|Interna realizacija od usluga servisa 33.300 124.080
62|BRUTO DOBIT (EBT) - sa stvarnim i proracunskim izracunom 1.414.868 1.216.064

Izradio: autor.

Tablica 20. prikazuje pro forma proracun prihoda i troskova za prva Cetiri mjeseca za poduzece

Vinkoprom, koji je izraden temeljem planiranih poslovnih prihoda i ciljne dobiti za 2016.

godinu.
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Za izradu tablica 18., 19. i 20. koristena je tehnika budZetiranja troSkova. Ulazne varijable u
postupak budzetiranja bile su prihodi i ciljna dobit. Na osnovi povijesnih podataka o utroSenim
resursima koji tvore troskove po prirodnim vrstama i rashode, izraden je proracun troSkova i
kreiran pro forma izvjestaj o dobiti segmenta. Proces izrade prora¢una troSkova po segmentima
na mjesecnim razinama bio je iznimno zahtjevna aktivnost s obzirom da segmenti kakvi su
prikazana na grafikonu 6. nisu postojali u proslosti. Informacijska podloga za razdoblje do
1.1.2016. godine postoji za staru organizaciju rada. U procesu izrade proracuna koriStene su tri
metode: metoda povijesnih podataka, metoda klasifikacije podataka i metoda budzetiranja
proracuna. Najprije su iz postojeée baze podataka prikupljani povijesni podaci o utro§cima
resursa po segmentima stare organizacije. Klasifikacijom tih podataka razvrstani su utrosci na
troSkove prema prirodnim vrstama i rashode. BudZetiranjem su procijenjeni troSkovi za

mjese¢na razdoblja u 2016. godini na temelju planiranih prihoda po segmentima.

6.3.4. Informacijsko - tehnoloska komponenta poduzeca

Informacijsko—tehnoloska komponenta poduzeéa nuzna je za azurno i to¢no generiranje
financijskih izvjestaja tako strukturiranih da se na temelju informacija koje su u njima sadrzane
mogu donositi poslovne odluke sa $to manjim stupnjem vjerojatnosti onih dogadaja koji mogu
Stetno utjecati na poslovanje. U poduzeéu Vinkoprom se koristi ERP Konto na kojeg je
instalirana nova aplikacija MACS sa svrhom da se ostvari strateski cilj inicijative 2 iz strateSkog
plana. Cilj strateske inicijative 2 je (izvor: Strateski poslovni plan poduzeca Vinkoprom 20135.
—2019.): ,,Mogucnost azurnog i tocnog mjerenja poslovne ucinkovitosti segmenata i procesa u
kratkom razdoblju. Zaposlenici educirani i svjesni vaznosti azurnog i tocnog biljezenja
podataka u skladu sa sustavom kvalitete. Koncizni i svrsishodni dokumenti sustava kvalitete
Opisuju metodologiju biljezenja podataka i obvezuju zaposlenike na azurno i tocno unosenje
podataka. MACS sustav kapacitiran producirati tocne izvjestaje o poslovnoj ucinkovitosti

segmenata i procesa. Konzistentan sustav za sve segmente i procese.*

MACS sustav je primijenjen u Vinkopromu i ima Cetiri elementa od kojih je jedan element
racunalna oprema (hardver 1 softver) koji podrZavaju procese obrade 1 generiranja informacija
potrebnih donositeljima odluka. Tijekom razdoblja studeni 2015. — veljac¢a 2016. instaliran je
prvi stupanj dovrSenosti aplikacije MACS. Prvi stupanj je nuzan za tocno i pravovremeno
generiranje informacija za poslovno odlu¢ivanje. Izlazni rezultati prvog stupnja aplikacije

MACS jesu tocni financijski izvjestaji o dobiti za sve segmente poduzeca. MACS sustav

187



kapacitiran je da u svakom trenutku generira izvjestaj o poslovnoj ucinkovitosti bilo kojeg

segmenta u poduzecu Vinkoprom sa podacima koji se mogu odmah provjeriti u glavnoj knjizi

ra¢unovodstva.

MACS je implementiran u poduze¢u Vinkoprom u okviru projekta ,,JKT MACS* i strateske

inicijative 2 i ostvario sljede¢u svrhu projekta (izvor: Plan upravijanja projektom: , IKT

MACS™):

wlzgraden kongzistentan i fleksibilan sustav MACS koji pouzdano mjeri u kracim intervalima

poslovnu ucinkovitost kljuénih poslovnih procesa, poslovnih segmenata i izvr§enja poslovne

strategije te podriava poslovno odluivanje za sve procese organizacije.“

U poduzecu Vinkoprom MACS ima sljedec¢a obiljezja:

a.

Konzistentan — strukturiran da pruZi jedinstveni okvir koji se moze primijeniti u

svim organizacijskim jedinicama unutar tvrtke.

Fleksibilan — dizajniran da omoguci zaposlenicima koristenje informacija i njihovu

daljnju obradu zbog specifi¢nosti organizacijske jedinice.

Sustav — upravljacko— ra¢unovodstveno kontrolni sustav, podsustav racunovodstva

i menadzment informacijskog sustava.

Pouzdano mjeri — precizno, trenutno i bez rizika od pogresaka uslijed obrade

podataka kakve postoje pri individualnoj obradi podataka.

Kraéi intervali — razdoblja kraéa od godine dana, mjesec¢na, kvartalna i

kumulativna.

Klju¢ni poslovni procesi — kljucni procesi u Vinkopromu su prodaja i svi logisticki

procesi koji podrzavaju prodajne aktivnosti.
Poslovni segmenti — dijelovi poslovne organizacije Vinkoproma.

Podrzava sve procese — obujam MACS-a je cjelovit i obuhvaca sve aktivnosti u
Vinkopromu, analizom izvjestaja iz MACS-a za kljucne procese mogu se spoznati

relevantne informacije za poslovno odlucivanje za sve procese u Vinkopromu.

U poduzeéu Vinkoprom izgraden je MACS s namjerom kontinuirane kontrole strateskih i

operativnih procesa. U planu je da se PJ IT podrska i financijski kontroling razdvoji na dvije
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pomoc¢ne jedinice. Nova organizacijska jedinica bit ¢e PJ BSC kontroling sa svrhom
kontinuirane kontrole i podrske u pruzanju informacija za potrebe strateskog i operativnog
upravljanja. Nova PJ BSC kontroling kontrolirat ¢e i mjeriti realizaciju financijskih i
nefinancijskih ciljeva za poduzece kao cjelinu. Korist od nove PJ BSC kontrolinga je u tome
Sto ¢e poduzece imati internu kontrolu svih kljuénih procesa i §to ¢e druge organizacijske
jedinice, odnosno segmenti imati podrsku za poslovno upravljanje i odlu¢ivanje. Evidentna je
razlika izmedu financijskog kontrolinga koji primarno mjeri financijske rezultate
(racunovodstvo odgovornosti) i BSC kontrolinga koji mjeri i financijske i nefinancijske
rezultate (MACS). Financijski kontroling nastao je na tradicionalnom racunovodstvu
odgovornosti kada su primarni ciljevi bili prihodi i dobit, a BSC kontroling je nastao kao dio
MACS-a. Ipak, i u danasnje vrijeme mnoga su poduzeéa zadrzala naziv financijski kontroling
za funkciju koja mjeri i nefinancijske pokazatelje (prema BSC modelu), premda se tradicionalni

I suvremeni kontroling jasno razlikuju prema svojoj svrsi.

Moze se zakljuciti kako je MACS u poduzecu Vinkoprom izgraden prema teorijskom modelu
kojeg su predstavili Atkinson, Kaplan i dr. (2012: 340 — 372). No, odrzivost MACS-a zahtijeva
kontinuirana unapredenja znanja zaposlenika, nove informacijske tehnologije i unapredenja

procesa za odrzivost tog sustava.

6.3.5. Primjena metode na poslovnom slucaju

6.3.5.1. Proces mjerenja aktivnosti opce rezije

Tijekom citave 2015. godine zaposlenici opce rezije vodili su evidenciju o izravnim satima rada
koje su utrosili za najnizu razinu segmenata koji predstavljaju centre odgovornosti pred koje
vrhovni menadzment stavlja operativne ciljeve izrazene razinom prihoda od prodaje i ciljne
dobiti segmenta. Zaposlenici sljedec¢ih pomoc¢nih jedinica vodili su i dalje vode evidenciju

izravnih sati rada:

uprava drustva (MT: 10),

- ured za stratesko upravljanje (MT: 1010),

- financijsko i upravljacko racunovodstvo (MT: 1020),
- marketing (MT: 1030),

- IT i financijski kontroling (MT: 1040)

- nabava (MT: 1050) i
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- pravni i administrativni poslovi (MT: 1060).

Izravni sati evidentirani su za one segmente koji predstavljaju najniZzu razinu centara

odgovornosti u poduzecu. To su sljedeci segmenti:

- gradevna skladista u SPJ PP Gradevina,
- trgovine maloprodaje u SPJ PP Maloprodaja,
- skladista veleprodaje u SPJ PP Veleprodaja i

- organizacijske jedinice Transporta i Servisa u SPJ PD Transport i servis.

Za segmente najnize razine odgovornosti, vrhovni je menadzment ocijenio da Zeli imati
suceljene prihode i rashode i izra¢un operativnog poslovnog rezultata segmenta, a to su profitni

centri poduzeca.

Tijekom 2015. godine dogodile su se organizacijske promjene u poduzeéu pa je odgovornost

za neke procese prodaje presla s jednog poslovnog podrucja na drugo.

U skladu s organizacijskom strukturom koja je kreirana kroz prvu segmentaciju, izgradena je
kroz drugu segmentaciju dodatna hijerarhijska struktura segmenata (organizacijskih jedinica i
izdvojenih procesa) ¢ija se ucinkovitost zeli mjeriti i za Cije se poslovne rezultate zahtijeva
odgovornost centara odgovornosti. Hijerarhijski polozaj poslovnih segmenata vidljiv je iz

Sifranika. Sifre MT-a imaju sljede¢e znaGenje:

- broj znamenki Sifre prikazuje hijerarhijsku razinu,

o Sifre s jednom znamenkom su prva hijerarhijska razina,
o Sifre s dvije znamenke su druga hijerarhijska razina,

o Sifre s Cetiri znamenke su treca hijerarhijska razina,

o Sifre s pet i viSe znamenki su peta hijerarhijska razina,

- Sifra 1 predstavlja Vinkoprom kao jedan segment i omogucava da se iz MACS-
a generira izvjestaj o dobiti za Citavo poduzece za svako razdoblje,

- Sifre 10 — 1060 su segmenti opce rezije koji stvaraju op¢i trosak koji je potrebno
alocirati na najnizu razinu segmenata (profitnih centara) od kojih se zahtijeva
poslovni rezultat,

- Sifre 11 — 14 predstavljaju cetiri SPJ kao Cetiri velika segmenta poduzeca kojima
upravljaju izvr$ni voditelji (menadzeri) odgovorni za ostvarene prihode i ciljne

dobiti za poslovno podrucje kojim upravljaju,
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- Sifre 18 1 19 su pomocne Sifre za biljezenje troSkova investicija (18) i ostalih
izvansegmentnih poslovnih dogadaja koji se ne mogu povezati s redovitim
poslovanjem (19),

- Cetveroznamenkaste Sifre su najniza razina segmenata pred koje se stavljaju
operativni ciljevi ostvarenja prihoda i ciljne dobiti i kojima upravlja nizi

menadzment (prva dva broja oznacavaju kojoj SPJ je taj segment podreden),

U postupku izrade Sifrarnika mjesta troska koristena je deduktivna logika. Najprije se utvrdilo
koji su segmenti u kojoj razini centara odgovornosti. S obzirom na razinu centra odgovornosti,
segmentima su dodijeljene znamenke. Prvo se poslo od najveceg segmenta u poduzedu, a to je
samo poduzece Vinkoprom sa jednoznamenkastom Sifrom. Zatim su dvoznamenkaste Sifre
dodijeljene segmentima koji su druga razina centara odgovornosti, odnosno SPJ.
Cetveroznamenkaste Sifre dodijeljene su segmentima koji su tre¢a razina centara odgovornosti.
Kada bi postojala niza razina centara odgovornosti broj znamenki Sifre mjesta troska bi
zasigurno bio veci od Cetiri. Treéa razina centara odgovornosti ima ¢etveroznamenkaste Sifre iz
razloga $to je potrebno osigurati dovoljan broj Sifri za sve nove segmente koji se mogu u
buduénosti pojaviti. Kada bi treca razina centara odgovornosti imala troznamenkastu $ifru broj

segmenata s tri znamenke bio bi ogranicen, a to bi kasnije bio problem za daljnje ras¢lanjivanje.

Medutim, ova logika nije primijenjena za mjesta troSka opce rezije. Sifre opce rezije
karakteristi¢ne su po tome $to imaju drugu znamenku ,,0° (nulu) i sve imaju Cetiri znamenke

osim §ifre mjesta troska uprave.

Analiticki izvjeStaji se mogu generirati samo za segmente sa Cetveroznamenkastim Siframa.
Sinteticki izvjestaji se mogu generirati samo za segmente s Siframa koje imaju manje od 4

znamenke, a za svaki se segment moze generirati mjesecni i kumulativni izvjestaj.
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Tablica 21. Sifrarnik mjesta trogka i naziva poslovnih segmenata

MT NAZIVI POSLOVNIH SEGMENATA
1 VINKOPROM
10 UPRAVA
1010 Ured za strateSko upravljanje
1020 Financijsko i upravljacko racunovodstvo
1030 Marketing
1040 IT podrska i financijski kontroling
1050 Nabava
1060 Pravni i administrativni poslovi
11 PP GRADEVINA
1110 Gradevina Ivankovo
1120 Gradevina Vinkovci
1130 Gradevina Vukovar
1170 Gradevina VP iz MPT
1180 Gradevina MP iz MPT
1190 Gradevina tranzit
12 PP MALOPRODAJA
1205 Maloprodaja Vinkovci
1210 Maloprodaja Vukovar
1215 Maloprodaja Pakovo
1220 Maloprodaja Slatina
1225 Maloprodaja Daruvar
1230 Maloprodaja Slavonski Brod
1235 Maloprodaja NasSice
1291 Caffe bar Vinkovci
1292 Caffe bar Vukovar
13 PP VELEPRODAJA
1310 Veleprodaja Ivankovo
1320 Veleprodaja Vinkovci "Z"
1330 Veleprodaja Vinkovci "C"
1340 Veleprodaja Vukovar
1380 Veleprodaja iz MP
1390 Veleprodaja tranzit
14 PD TRANSPORT I SERVIS
1410 Transport
1420 Servis
18 INVESTICIJE
19 IZVANSEGMENTNO

Izradio: autor.
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Tablica 21. prikazuje $ifrarnik mjesta troika (MT) u poduzeéu Vinkoprom. Sifre od 10 do 1060
su mjesta troska opée rezije poduzeca. Sifre 18 i 19 su mjesta troska koja ne utjeéu na poslovni
rezultat SPJ-a. Sifre od 11 do 1420 su segmenti druge i trece razine, odnosno centri

odgovornosti druge (Sifre s dvije znamenke) 1 trece (Sifre s Cetiri znamenke) razine.
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Tablica 22. Obrazac za evidenciju izravnih sati rada opce rezije

01 OBRAZAC ZA EVIDENCIJU IZRAVNIH SATI RADA

EVIDENCIJSKA LISTA IZRAVNIH SATI RADA ZA RADNIKA: UPISATI IME | ORGANIZACIJSKA JEDINICA: | UPISATI OJ . .

UKUPNI TROSAK PLACE SA SVIM IZDACIMA ZA PLACU: - kn | FOND SATI RADA: r 0 ZRAVNI/UKUPNI SATI RADA #DLY/O! OVIERA
pANS PP GRADEVINA PP MALOPRODAJA PP VELEPRODAJA PD TRANSPORT | SERVIS kusno| 1ZRAVNIH

1110 | 1120 | 1130 | 1190 11 1205 1210 1215 1220 | 1225 1230 1235 1291 1292 12 1310 | 1320 | 1330 | 1340 [ 1390 13 1410 | 1420 14 OSTALO SATI RADA

DATUMI | wanovo | vikover | vucovar | teanar || oraveviva | viova | vocovar | eacovo | sumna | oaovar | stesoo wsce | carremanvi | carre sarv | [|| watoprooma | wancovo | vizawzse | vicenman | vorovar | eanar Toansporr | seais | TRANSPORTL | weanaw san, U"S“A;"'

1-lip-16 0

2-lip-16 0

3-lip-16 0

4-lip-16 0

6-lip-16 o
7-lip-16 0
8-lip-16 0
9-lip-16 0
10-lip-16 0
11-lip-16 0

13-lip-16 0
14-lip-16 0
15-lip-16 0
16-lip-16 0
17-lip-16 0
18-lip-16 0

20-lip-16 0
21-lip-16 0
22-lip-16 0
23-lip-16 0
24-lip-16 0
25-lip-16 0

27-lip-16 0
28-1ip-16 0
29-lip-16 0
30-lip-16 0

3 SATI 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 [} 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
5 TROSAK [ #D1/0! [ #D1/0! [ #pui/0! [ #ouyor [[ #pw/et [ #ou/or [ #pu/or [ #pwjor [ #puyot [ #oujor [ #oujor [ #pujol | #pu/or [ #ou/o! #pu/o! | #ou/o! | #ou/o! [ #pw/o! [ #pijor | #ou/or [ #oufor [ #pujor [ #ouyor [ #pou/or | #ow/or | #oujo!

Izradio: autor
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Tablica 22. prikazuje alat za evidenciju izravnih sati rada opce rezije. U tablicu 22. su
zaposlenici opce rezije Vinkoproma upisivali izravne sate rada tijekom razdoblja 1.1.2015. sve
do kraja travnja 2016. godine i dalje. Na kraju svakog radnog dana zaposlenici opce rezije
upisivali su izravne sate rada koje su izvrSavali za pojedine segmente. Najmanja vremenska
jedinica bila je 0,5 sati (30 minuta) za izravno utroseno radno vrijeme u trajanju od 15 — 44
minute. Za izravno utroSeno radno vrijeme u trajanju od 45 — 74 minute zaposlenici su
evidentirali jedan radni sat, odnosno za utroSeno vrijeme iznad 75 minuta evidencija se vodila

prema istom slijedu.

Najveéi fond utroSenih izravnih sati rada u jednom danu je 7,5, a najmanji 0 sati. U obzir je
uzeto pravo na pola sata pauze pa je vrijeme koje se moze evidentirati kao neizravni sati rada
najmanje 0,5 sati po radnom danu (30 minuta zbog pauze), a najveci fond neizravnih sati rada
tijekom jednog radnog dana ne moze biti vec¢i od 8 sati. Neizravni sati rada ne znace nuzno da
su kapaciteti opée rezije nedovoljno iskoristeni ve¢ je mogucée da su neke aktivnosti koje je
opca rezija izvrSavala bile opcenite i nisu se mogle izravno povezati niti s jednim segmentom.
Kontrolu evidencije izravnih i neizravnih sati rada provodi uprava drustva, a obracun izravnih
sati rada za svaki mjesec i1 pripremu novih obrazaca provodi sluzba IT podrske i financijskog

kontrolinga.

U posljednjem retku tablice 22. je zbroj izravnih i neizravnih tro§kova rada koji se izraCunava
automatskom obradom podataka u Excel programu (napomena: tablica je prazna pa Excel
program simbolom #DIJ/O! potvrduje da nije moguce izraCunati izlazne varijable zadanih

matematiCkih formula).

6.3.5.2. Proces izracunavanja udjela opcih troskova

Tijekom 2015. godine zaposlenici op¢ih sluzbi evidentirali su izravne sate rada u evidencijski
obrazac (prikazan u tablici 22.) koji je bio prilagoden organizacijskoj strukturi i organizaciji
rada krajem 2014. i pocetkom 2015. godine. Nakon izrade strateSkog poslovnog plana poslovna
organizacija se do kraja 2015. godine djelomi¢no promijenila. U organizaciji rada tijekom 2014.
godine i u prvoj polovici 2015. godine u PP Maloprodaje odvijali su se procesi prodaje
gradevinske robe 1 veleprodajne robe u manjem obujmu. Ta dva procesa po novoj organizaciji

spadaju u druga dva poslovna podrucja, odnosno u PP Gradevinu i PP Veleprodaju. U
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izracunavanju udjela op¢ih troskova za segmente ove organizacijske promjene su uzete u obzir

1 izuzete iz izracuna.

Tablica 23. prikazuje ¢itav postupak izraGunavanja udjela op¢ih troSkova za pojedine segmente

poduzeca. Dakle, tabli¢no je prikazana primjena oba postupka:

- mjerenja aktivnosti opce rezije i

- izraCunavanja udjela opc¢ih troskova.

Razdoblje u kojem je provedeno mjerenje aktivnosti opée rezije je svih 12 mjeseci poslovne
2015. godine.
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Tablica 23. Postupak izracunavanja udjela opc¢ih troskova za segmente poduzeca Vinkoprom za 2016. godinu

10- 1060 0oPCl TROSKOVI (2015. GODINA) = 5.200.003 kn
PRHODIOD | e | tovive | et | AN PRHODAOD| e | proracunsaapéi | raspered opci
SIFREMT-a SEGMENTI PRODAIE U 2015. > op P ekvivalencija | peoDAJE U 2016, | PrOTICUNSKI OPCl | proracunsii op porea.op
ST rezije segmentima (2015. godina) SR troskovi troskovi troskova
(2015. godina) (2015. godina) (2016. godina) (2016. godina) (2016. godina)
11 GRADEVINA 27.923.287 9,61% 499.720 25.509.721 488.590 478.101 8,90%
1110 Gradevina lvankovo 3.871.910 0,89% 46.247 0,01194 4.046.146 48.328 48.328 0,90%
1120 Gradevina Vinkovci 15.319.068 6,42% 333.840 0,02179 16.008.426 348.863 348.863 6,50%
1130 Gradevina Vukovar 3.402.913 1,11% 57.720 0,01696 3.556.044 60.317 60.317 1,12%
1190 Gradevina tranzit 1.582.587 0,33% 17.160 0,01084 1.899.104 20.592 20.592 0,38%
Veleprodaja iz gradevine 3.746.809 0,86% 44.753
1170-80 |Gradevina iz maloprodaje 0,00336 3.122.806 10.489
12 MALOPRODAJA 106.920.816 73,17% 3.804.843 96.114.207 3.927.792 3.927.792 73,15%
1205 Maloprodaja Vinkovci 49.103.218 33,12% 1.722.371 0,03508 45.098.513 1.581.899 1.581.899 29,46%
1210 Maloprodaja VVukovar 18.618.258 12,64% 657.362 0,03531 19.344.370 682.999 682.999 12,72%
1215 Maloprodaja Bakovo 5.323.289 2,86% 148.859 0,02796 5.530.897 154.665 154.665 2,88%
1220 Maloprodaja Slatina 3.965.133 6,00% 311.743 0,07862 4.115.808 323.589 323.589 6,03%
1225 Maloprodaja Daruvar 3.887.981 5,96% 309.905 0,07971 4.109.596 327.570 327.570 6,10%
1230 Maloprodaja Slavonski Brod 10.448.104 8,50% 441.830 0,04229 13.895.979 587.633 587.633 10,94%
1235 Maloprodaja NaSice 1.401.409 1,82% 94.890 0,06771 2.802.818 189.781 189.781 3,53%
1291 Caffe bar Vinkovci 749.582 0,88% 45.994 0,06136 808.969 49.638 49.638 0,92%
1292 Caffe bar Vukovar 380.970 0,54% 28.080 0,07371 407.257 30.018 30.018 0,56%
Gradevina iz maloprodaje 2.868.131 0,19% 9.634 0,00336
Veleprodaja iz maloprodaje 10.174.741 0,66% 34.175 0,00336
13 VELEPRODAJA 20.041.570 9,94% 516.922 36.222.909 750.016 722.428 13,45%
1310 [Veleprodaja Ivankovo 3.836.732
1320 |Veleprodaja Vinkovci "Z" 16.938.154
1330 Veleprodaja Vinkovci "C" 20.041.570 9,94% 516.922 0,02579 3.409.919 722.428 722.428 13,45%
1340 |Veleprodaja Vukovar 3.584.414
1390 [Veleprodaja tranzit 240.000
1370 |Veleprodaja iz maloprodaje 0,00336 8.213.690 27.588
14 TRANSPORT | SERVIS 3.913.078 7,28% 378.518 2.547.199 241.281 241.281 4,49%
1410 *Transport 2.689.519 5,20% 270.229 0,10047 1.323.640 132.993 132.993 2,48%
1420 Servis 1.223.559 2,08% 108.288 0,08850 1.223.559 108.288 108.288 2,02%
1 UKUPNO 158.798.751 100,00% 5.200.003 160.394.036 5.407.679 5.369.602 100,00%

Izradio: autor.
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U tablici 23. metodoloski je postupak izra¢unavanja udjela za raspored op¢ih troskova za 2016.
godinu, odnosno primjena metode rasporeda opc¢ih troskova holisti¢kim pristupom u poduzeéu

Vinkoprom.

Prema promatranom poslovnom slucaju udjel za raspored opcih troskova za 2016. godinu je

moguce izracunati tek nakon izracuna sljedecih pet skupina varijabli:

6. koeficijenata aktivnosti opce rezije u 2015. godini za segmente,

7. izmjerenih opcih troskova po segmentima za 2015. godinu za segmente,

8. ekvivalencije prihoda i opcih troskova jednog segmenta (izmedu ostvarenih prihoda
segmenta i utrosenih op¢ih troskova za segmenta) za 2015. godinu,

9. maksimalnog proracunskog opceg troska za poduzece i za segmente u 2016. godini i

10. uskladenih proracunskih opcih troskova za poduzeée 1 segmente u 2016. godini.

Prva poznata ulazna varijabla je op¢i trosak koji je tijekom prethodne (2015. godine) nastao za
segmente sa svrhom realizacije prihoda poduzeéa. Ukupni op¢i trosak poduzeca za poslovnu
2015. godinu iznosio je 5.200.003 kn. To su bili troskovi opée administracije (opée rezije),

odnosno troSkovi uprave, racunovodstva, marketinga i dr. pomo¢nih jedinica.

Druga ulazna varijabla su realizirani prihod od prodaje u 2015. godini po segmentima. Za PP
Maloprodaje realizirani prihod u 2015. godini iznosio je 106.920.816 kn, a za PP Veleprodaje
poslovni prihod u istoj godini iznosio je 20.041.571 kn. Zbog stare organizacije i nacina
biljeZenja prihoda, u prihode PP Maloprodaje usli su i prihodi prodaje gradevinske robe i
prihodi od veleprodaje. U novoj organizaciji ti su prihodi planirani pod druge SPJ-e (PP

Gradevinu i PP Veleprodaju) pa je zato plan za 2016. godinu uskladen s novom organizacijom.

Trec¢a ulazna varijabla su koeficijenti aktivnosti opce rezZije za pojedine segmente. Tijekom
2015. godine zaposlenici opCe rezije evidentirali su svakodnevno izravne sate rada. lzravni sati
rada utroSeni za segmente imali su svoju nov¢anu vrijednost. Nov€ana vrijednost izravnih sati
rada po jednom segmentu stavljena je u odnos s ukupnom novéanom vrijednosti svih izravnih
sati rada opcCe rezije za sve segmente, a dobiveni rezultat je koeficijent aktivnosti opce rezije.
Koeficijent je izracunat za svaki segment za koji se postavljaju ciljevi ostvarenja prihoda i ciljne
dobiti. To su u Vinkopromu segmenti sa Siframa s Cetiri znamenke, odnosno podredeni
segmenti strateskim poslovnim jedinicama. Matematicka formula za izra¢un koeficijenta je

sljedeca:
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novéana vrijednost izravnih sati rada za segment

koef.aktivnosti opte rezije = — — — - -
f p J novcana vrijednost svih izravnih sati rada

Zbroj svih koeficijenata podredenih segmenata unutar jedne SPJ je koeficijent aktivnosti opée
rezije za SPJ. Za SPJ PP Maloprodaja taj koeficijent iznosi 73,17 %, a za SPJ PP Veleprodaja
koeficijent iznosi 9,94 %. Drugim rijecima, toliko su aktivne bile sluzbe opce rezije tijekom
2015. godine za dvije SPJ, a prema mjerenju koje je provedeno i ¢iji se rezultati prikazuju
retroaktivno. U tablici 32. prikazan je metodoloski obrazac za izraun koeficijenta aktivnosti

opce rezije (za prva Cetiri mjeseca 2016. godine).

Umnoskom Kkoeficijenta aktivrosti opcée rezije za jedan segment i opcih troskova za 2015.
godinu, dobije se iznos izmjerenih opcih troskova po segmentima za 2015. godinu. Za SPJ PP
Maloprodaju taj je iznos troSkova 3.804.843 kn, a za SPJ PP Veleprodaju iznosi 516.922 kn.
Ovi su iznosi poznati tek na kraju poslovne godine. Ovaj bi postupak bio identican TDABC
metodi kada bi TDABC metoda izraunavala troskove po aktivnosti (cost rate) na kraju

obracunskog razdoblja.

U sljedecem koraku izracunata je ekvivalencije prihoda i opcih troskova za svaki segment koji
zelimo mjeriti u sljede¢em razdoblju. Ekvivalencija je dobivena stavljanjem u odnos izmjerenih
opcih troskova po segmentu i realiziranih prihoda segmenta u 2015. godini. Ekvivalencija je
broj manji od 1, jer su op¢i troskovi rezije za segment manji od realiziranih prihoda segmenta.
Drugim rije¢ima, ekvivalencija pokazuje koliko svaka kuna realiziranog prihoda nosi op¢ih
troskova poduzeca. 1z tablice 23. se moze zakljuditi da su iznosi ekvivalencije razliciti za SPJ,
pa Cak 1 za segmente unutar iste SPJ. U ovom koraku se jasno razlu€uje korist ove metode u
odnosu na tradicionalne VBC metode rasporeda opcih trosSkova prema kojima bi ekvivalencija
za sve segmente poduzeca bila jedna, odnosno ista. Na ovom je poslovnom slu¢aju dokazano
da se realniji izracun dobiva mjerenjem u odnosu na rasporedivanje temeljem VBC pristupa.
Ekvivalencija moze biti izvrstan pokazatelj financijskim analiti¢arima u poduzecu da spoznaju
gdje postoje rezerve i prazni hodovi op¢ih sluzbi. Na temelju pokazatelja ekvivalencije moze
se provoditi lean menadzment i unapredenje procesa rada pomoc¢nih jedinica. Ekvivalencija se

izraCunava prema sljede¢oj matematickoj formuli:

199



izmjereni opCi troSkovi po segmentu

kvivalenciia =
ervivatencya prihodi od prodaje u prethodnoj godini za segment

Kada poduzece myjeri izravne aktivnosti opce rezije nekoliko obracunskih razdoblja, tada
informacijska podloga sadrzi izracune ekvivalencija nekog segmenta iz razdoblja u razdoblje.
Ekvivalencije koje se dobiju svakim novim izraCunom tvore statisticki niz. Za poduzece nisu
relevantna samo mjerenja iz zadnjeg obracunskog razdoblja, ve¢ treba u obzir uzeti sva
povijesna mjerenja. Za izra¢unavanje udjela op¢ih troSkova tada bi se koristila statisticka mjera
aritmetic¢ke sredine svih povijesnih ekvivalencija za jedan segment. U ovom radu izraCunata je
ekvivalencija samo na temelju mjerenja iz jednog obracunskog razdoblja (2015. godine). Npr.
kada bi se udjel za raspored op¢ih troskova izracunavao za 2020. godinu, ekvivalencija prihoda
1 izmjerenih op¢ih troskova jednog segmenta bi se dobila kao aritmeticka sredina iznosa
ekvivalencija iz 2015., 2016., 2017., 2018. 1 2019. godine. Dakle, za izraun bi se koristila
statisticka metoda, odnosno izracun aritmetiCke sredine. Tada bi formula za izracun

ekvivalencije na temelju mjerenja iz pet obracunskih razdoblja bila sljedeca:

ekvivalencija2015 + ekvivalencija2016 + --- + ekvivalencija2019
5

ekvivalencija =

Sljedeca varijabla su planovi prihoda po segmentima za sljedece razdoblje tijekom kojeg ée se

rasporedivati op¢i trosSkovi metodom udjela.

Sljedeci korak je izracun maksimalnih opéih proracunskih troskova, a oni se dobiju umnoskom
ekvivalencije i planova prihoda od prodaje. U Vinkopromu za 2016. godinu najve¢i moguci
op¢i troskovi iznose 5.407.679 kn. Ovaj gornji limit op¢ih troSkova koji smije nastati u
poduzecu kontrola je za vrhovni menadZment, odnosno smjernica za budzetiranje opcih
troSkova za sljede¢e razdoblje. Opéi troskovi trebali bi biti manji od najviSeg mogucéeg
dopustenog iznosa, jer su op¢i troskovi u pravilu fiksni i poluvarijabilni, a tek u manjim
postocima varijabilni. Pretpostavka je kod ovog izracuna da su svi op¢i troskovi varijabilni pa
su promjenjivi s intenzitetom proizvodnje ucinaka. Medutim, na dugi rok svi troskovi
poprimaju karakter varijabilnosti pa izratun najveceg iznosa dopustenih opcih troskova
pokazuje odstupanje (varijancu) u odnosu na stvarno nastale troskove u prethodnom razdoblju.

Ta je varijanca temelj za analizu analiti¢arima i Sp0znaju rezervi za unapredenje uc¢inkovitosti.
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Drugim rije¢ima, ako vrhovni menadzment i financijski analitiar utvrde da unato¢ povecanju
obujma proizvodnje u¢inaka op¢i troskovi nece rasti, tada je zakljucak da je u prethodnoj godini

bilo praznih hodova koji se nisu spoznali na vrijeme.

Izracun proracunskih opcih troskova je sljede¢i korak prema izracunu udjela op¢ih troskova.
Poslovna organizacija se mijenja tijekom vremena i neka mjerenja iz proSlosti viSe nisu
relevantna, jer su neki segmenti poduzeca nestali, a pojavili su se novi. U Vinkopromu je to
slu¢aj s prodajom veleprodajne robe u sastavu SPJ PP Veleprodaje u 2015. godini. U sljedecoj
godini otvoren je novi segment sa Sifrom 1310 Veleprodaja Ivankovo. Donositelji odluka
moraju odluciti kako postupiti s tim segmentima i prethodnim mjerenjima. Na primjeru
Vinkoproma oni su preneseni na nova poslovna podruéja, ali iznos maksimalnih op¢ih troskova
koji treba nastati za te segmente je izuzet zbog njihovog malog iznosa i zato §to su ti segmenti
dodijeljeni centrima odgovornosti na koje ¢e se rasporediti opéi troskovi temeljem udjela.
Maksimalni planirani opc¢i troskovi smanjeni su za 38.077 kn. Umanjeni su za iznose planiranih

op¢ih troskova za segmente koji su nestali i/ili su sjedinili sa drugim poslovnim podruéjima.

Uskladeni planirani op¢i troskovi za Vinkoprom u 2016. godini iznose 5.369.602 kn i taj se
iznos troSkova rasporeduje na segmente poduzeca. Drugim rije¢ima, alokacijom ovih troSkova
na segmente u mjeseCnim jednakim iznosima, centri odgovornosti unaprijed su upoznati s
visinom tih troskova i odgovorni su realizacijom prihoda pokriti upravo te troskove koji su im
dodijeljeni. Donositelji odluka moraju odluciti hoce li i u kojoj mjeri uskladiti najve¢e moguce
opce troSkove na nize (ili na viSe). Ako bi se donijela odluka o uskladenju na niZe tada je sve
troskove potrebno uskladiti na nize u istim postocima. U Vinkopromu je procijenjeno da su
maksimalni opci troskovi po segmentima realni troskovi zbog planiranog rasta placa, kupovine
uredskog inventara i dr. planiranih izdataka i da nije potrebno dodatno uskladivati opée troskove
na niZe. Procijenjeno je da bi op¢i troSkovi za 2016. godinu bili ve¢i u odnosu na proslu 2015.

godinu za 169.600 kn, odnosno da bi iznosili 5.369.602 kn.

Zavr$ni korak je izraCunavanje udjela za raspored opcih troskova. Udjeli se dobiju kao omjeri
izmedu uskladenih proracunskih opcih troskova po segmentu u odnosu na ukupno uskladene

opce troskove poduzeca. Formula za izracun udjela je sljedeca:

uskladeni proraCunski opcCi troSkovi jednog segmenta

djeli =
uajet ukupno uskladeni op¢i troskovi
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Za svaki segment se izraCunava udjel, a zbroj udjela segmenata jedne SPJ predstavlja udjel za
tu SPJ. IzraCunati udjel za SPJ PP Maloprodaju je 73,15 % i ne razlikuje se u znac¢ajnom od
koeficijenta aktivnosti opce rezije (73,17). Udjel za SPJ PP Veleprodaju iznosi 13,45 % 1
razlikuje se znacajno u odnosu na koeficijent aktivnosti opce rezije (9,94 %) zbog povecanog

plana prodaje za 2016. godinu.

Prema udjelima za raspored op¢ih troskova rasporeduju se i proracunski op¢i troskovi tvrtke
(normal costing) i stvarni op¢i troSkovi tvrtke (actual costing). Dakle, prema istim udjelima
rade se obje alokacije s tim da je za alocirane proracunske opce troskove odgovornost centara
odgovornosti da ih ukalkuliraju u prodajne cijene ucinaka, a za alokaciju stvarnih opc¢ih
troskova centri odgovornosti ne odgovaraju jer ih ne kontroliraju. Odgovornost za nastanak i
visinu stvarnih opcih troSkova tvrtke je na voditeljima pomo¢nih jedinica. Ovim su se
postupkom opéi troskovi poduzeca iz perspektivne centara odgovornosti pretvorili iz
nekontroliranih (stvarni op¢i troskovi) u kontrolirane (proracunski op¢i troskovi). Najvisa
razina centara odgovornosti (vrhovni menadZzment) odgovorna je za stvarne opce troskove koji
ne bi smjeli biti ve¢i od prora¢unskih op¢ih troSkova na kraju razdoblja. NiZe razine centara
odgovornosti (druga i trea u Vinkopromu) odgovorne su samo za dodijeljene proracunske opée

troskove.

Ovim je dijelom rada potvrdena druga radna hipoteza ove disertacije, a to je da se
wpredloZenim novim modelom i metodama mjerenja i udjela opéih troskova mogu planirati i
kontrolirati opc¢i troSkovi poduzeca za jedno ili viSe vremenskih razdoblja, za svaki

pojedinacni segment, vise segmenata i poduzece u cjelini. “

6.3.5.3. Alokacija opcih troskova u iteracijama

Alociraju se proracunski op¢i troskovi tvrtke (normal costing) i stvarni opéi troskovi tvrtke
(actual costing). Alokacija se radi knjizenjem na vanbilanéne temeljnice. Postavlja se shema
knjizenja tako da se proracunski op¢i troskovi tvrtke razdijele na 12 anuiteta zbog 12 mjeseci u
godini i da se svaki anuitet mnozi S udjelom za pojedini segment. Na jednaki nacin se alociraju
1 stvarni op¢i troskovi tvrtke samo je razlika u tome $to stvarni troSkovi nisu poznati sve dok se

jedno obracunsko razdoblje ne zakljuc¢i (mjesec). Tek kada su svi troSkovi proknjizeni i
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biljezeni u glavnoj knjizi raCunovodstva tada je moguce napraviti obracun troskova i alocirati

stvarne opcée troskove na segmente prema udjelima pojedinih segmenata.

Op¢i se troskovi izravno alociraju na najnizu razinu segmenata koji su centri odgovornosti za
ostvarene prihode (proizvodnju) i ciljnu dobit. U Vinkopromu su to segmenti sa Cetiri
znamenke, odnosno podredeni segmenti SPJ. Takva alokacija op¢ih troskova na najnize razine

centara odgovornosti je prva iteracija (top-down).

Agregiranjem podataka u izvjestaje za nadredene segmente provodi se druga iteracija rasporeda
op¢ih troskova i to prema gore (bottom-up). Druga se iteracija u Vinkopromu provodi kada se
iz MACS-a generiraju izvjestaji za SPJ. U tom slucaju se zbrajaju izvjestaji svih podredenih

segmenata u jedan novi sintetic¢ki izvjestaj.

U tablici 24. prikazan je postupak alokacije prora¢unskih opc¢ih troskova na segmente. Ukupan
iznos proracunskih troSkova dijeli se na 12 mjeseci, jer se mjeri i generira 12 mjese¢nih
razdoblja tijekom godine. MnozZenjem udjela i mjese¢nog proracunskog opcéeg troska tvrtke
dobije se alocirani op¢i prorac¢unski trosak za segment. Ako analiziramo razdoblje od vise od

jednog mjeseca tada se sve jo§ mnozi s brojem mjesecnih razdoblja za koje se izvjestaj generira.

Tablica 24. Alokacija proracunskih opéih troskova na segmente

PRORACUNSKI OPCI TROSKOVI ZA 2016. GODINU 5.369.602
PRORACUNSKI OPCI TROSKOVI ZA MJESECNO RAZDOBLIE 447.467

SPJ PP MALOPRODAIJA

ALOCIRANI OPCI
RAZDOBLIE UDJELI BROJ MJESECI TROSKOVI
Travanj 2016. 73,15% 1 327.316
Sije¢anj — travanj
2016. 73,15% 4 1.309.264

SPJ PP VELEPRODAIJA

ALOCIRANI OPCI
RAZDOBLIE UDJELI BROJ MJESECI TROSKOVI
Travanj 2016. 13,45% 1 60.202
Sijecanj - travanj
2016. 13,45% 4 240.809

Izradio: autor
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Dakle, proracunski troskovi se budzetiraju i oni su budzetirani za sve segmente i sva mjesecna
razdobljaza 2016. godinu u poduzeéu Vinkoprom. Proracunski opéi troskovi poduzeca za jedno
mjesecno razdoblje su 1/12 proracunskih op¢ih troskova budzetiranih za ¢itavu poslovnu 2016.
godinu. Svaki segment ima svoj udjel op¢ih troSkova. U ovom primjeru, dvije SPJ imaju

izracunate udjele op¢ih troSkova.

Klju¢na korist ovakve alokacije op¢ih troskova za centar odgovornosti je mogucnost da se ti
troSkovi stavljaju pod kontrolu menadzmenta centra odgovornosti. Menadzment centara
odgovornosti druge i trece razine u poduzecu Vinkoprom sada ima veci stupanj kontrole i
odgovornosti. Dakle, s pretvorbom opcih troskova iz nekontroliranih u kontrolirane raste
odgovornost centara odgovornosti, a to doprinosi Svrsi organizacije prema centrima
odgovornosti. Naime, svrha organizacije prema centrima odgovornosti je delegiranje $to veceg
stupnja odgovornosti za prihode i troSkove na nize razine menadZzmenta. Holistickim pristupom
upravljanju op¢im troSkovima stvara se ¢vrsta osnova da se znacajni udio troskova poduzeca
koji je bio izvan kontrole menadZzmenta nizih razina sada pretvara u kontrolirane i unaprijed

poznate iznose troskova.

Druga velika korist holistickog pristupa alokaciji op¢ih troskova je moguénost da se generira
1zvjestaj o dobiti za svaki segment poduzeca sa svim troSkovima koje je potrebno suceliti
prihodima koji se u poduzecu realiziraju kroz razne segmente. Ovim pristupom moguce je
agregirati analitiCke izvjeStaje o dobiti za segmente u sintetiCke izvjestaje za vise razine centara
odgovornosti. Prilikom agregiranja, kategorizacija troSkova ostaje nepromijenjena. To
omogucava jednostavniju 1 brzu analizu izmedu razli¢itih segmenata 1 razli¢itih razina centara

odgovornosti.

Jednostavno govoreé¢i, ovakvim pristupom moguce je izracunati ucinkovitost segmenta u
kratkoro¢nom razdoblju i svi fiksni op¢i troskovi poduzecéa ostaju fiksni i nakon alokacije, a to
potvrduje trecu radnu hipotezu ove disertacije da se ,, novim modelom i metodama moze mjeriti
ucinkovitost svakog (pod)segmenta i to tako da su dobiveni rezultati u suglasju sa zakonom

ekonomije obujma *.

Treca radna hipoteza bit ¢e potvrdena u nastavku rada i matematickom metodom, metodom

prijelomne tocke te ekonometrijskim odnosima.
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6.3.5.4. Intervju s vrhovnim menadzmentom poduzeca

Nakon provedenih organizacijskih promjena, uvodenja integriranog upravljackog sustava i
primjene novog modela poslovnog odluc¢ivanja i nove metode rasporeda opcih troSkova
holistickim pristupom proveden je drugi intervju u poduzecu. Intervjuirani su vrhovni i izvrsni
menadzment poduzeéa, odnosno donositelji odluka koji koriste informacijsku podlogu za
odlucivanje sa svrhom utvrdivanja kakvi su u¢inci novog modela poslovnog odlucivanja i nove
metode rasporeda op¢ih troskova na poslovnu organizaciju. Na pitanja iz intervjua odgovore su
dali tri ¢lana uprave drustva, voditelj sluzbe kontrolinga i izvrsni voditelj najvece SPJ PP

Maloprodaja.

Upitnik drugog intervjua sadrzi pitanja koja se odnose na deset tematskih podrucja koja se mogu

svrstati u dvije kategorije:

a) Prvih pet pitanja u pogledu ué¢inaka novog modela poslovnog odlu¢ivanja i nove metode
rasporeda op¢ih troskova na stratesku i operativnu razinu upravljanja.
b) Drugih pet pitanja u pogledu doprinosa novog modela i metode funkciji upravljackog

racunovodstva u odabranom poduzecu.
Pitanja iz intervjua prema deset tematskih podrucja:

1. Organizacijska struktura i organizacija rada. Primjeni novog modela poslovnog
odlu¢ivanja 1 nove metode rasporeda opc¢ih troSkova prethodile su znaCajne
organizacijske promjene koje su morale biti provedene prema suvremenim pristupima
strateSkom 1 operativnom upravljanju. Opisite koliko su se organizacijska struktura i
organizacija rada promijenile s obzirom na tranziciju iz operativno upravljanog
poduzeca prema strateski upravljanom poduzecu.

2. Strateski i operativni sustavi upravljanja. Novi nacin upravljanja poduzeéem ima
svoje ucinke na poslovnu organizaciju. Kakvi su ucinci novog poslovnog modela na
strateskoj, a kakvi na operativnoj razini u pogledu upravljanja poduzeéem i upravljanja
poslovnim segmentima? Koje su najznacajnije promjene u odnosu na prethodno stanje?

3. Financijska kontrola operativnog sustava upravljanja. Prema novom poslovnom
modelu 1 novoj metodi rasporeda op¢ih troskova, zahtijevaju se godiSnje i mjesecne
projekcije internih izvjestaja o ucinkovitosti za sve poslovne segmente najnize razine
centara odgovornosti koji ostvaruju prihode, odnosno koji su profitni centri. Koliko su

proracuni prihoda i troSkova realno ostvarivi, vjerodostojno procijenjeni i1 koriste li se
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za usporedbu sa stvarno realiziranim prihodima u mjese¢nim obracunskim razdobljima?
Opisite stanje prije i nakon primjene novog poslovnog modela.

Financijska kontrola strateSkog sustava upravljanja. Novi poslovni model i nova
metoda rasporeda opcih troSkova imaju svrhu generirati izvjeStaje o ucinkovitosti
poslovnih segmenata u mjeseCnim vremenskim intervalima i to za najnize razine centara
odgovornosti koji predstavljaju i profitne centre poduzeéa. Mozete 1i potvrditi da se
sintetickim izvjeStajem, odnosno zbrojem svih analitickih izvjeStaja najnizih
segmentnih razina moze dobiti racun dobiti 1 gubitka za ¢itavo poduzece u mjeseCnim
vremenskim intervalima? Koliko je vremena potrebno za izradu ra¢una dobiti i gubitka
za Citavo poduzece prema novom modelu i metodi, a koliko je vremena bilo potrebno
prije primjene novog modela i metode? Koliko se puta takva informacija zahtijevala
prije primjene novog modela, a koliko se zahtjeva nakon primjene novog modela? Sto
se promijenilo u pogledu zahtijeva za informacijama o u¢inkovitosti poduzeca?
Ekstrinzi¢no motivirajuca radna okolina i sustav nagradivanja rezultata. Koristi
novog poslovnog modela i metode rasporeda opc¢ih troSkova trebale bi se o€itovati u
pozitivnim ucincima na ekstrinzi¢no motivirajuéu radnu okolinu. Postoji 1i u poduzeéu
sustav nagradivanja poslovne ucinkovitosti segmenata i koliko novi poslovni model 1
nova metoda doprinose objektivnim spoznajama o ostvarenim rezultatima pojedinih
poslovnih segmenata? Je li poduzece temeljem generiranih izvjeStaja novog modela i
metode zaposlenike nekih segmenata nagradilo za ostvarene rezultate? Kakva je
poslovna praksa bila prije, a kakva je nakon primjene novog poslovnog modela?
Racunovodstvo odgovornosti. Nova metoda rasporeda opcih troskova dio je sustava
racunovodstva odgovornosti koji ima svrhu mjeriti ostvarenje strateskih i operativnih
planova. Koriste li se podaci i izvjeStaji racunovodstva odgovornosti o u€inkovitosti
poslovnih segmenata na zajednickim sastancima vrhovnog i izvr§nog menadZmenta i
jesu li mjesecni rezultati poslovne u¢inkovitosti jedna od zadanih tema svakog sastanka?
Kako na te izvjeStaje reagiraju menadzeri centara odgovornosti koji su odgovorni za
izmjerene poslovne rezultate?

Interna ekonomika poduzeca. Novi model i metoda trebaju osigurati pretpostavke za
primjenu interne ekonomike poduzeca. Postoje 1i u vasem poduzecu poslovni segmenti
koji stvaraju interne uéinke za druge poslovne segmente? Smatrate li da se uc¢inkovitost
poslovnih segmenata kao pseudoprofitnih centara mjeri na objektivan nac¢in? Jesu li
ostvarene racionalizacije u upravljanju pseudoprofitnim centrima? MozZete li usporediti

stanje prije i nakon primjene novog poslovnog modela i nove metode?

206



8. Staticke i dinamicke financijske analize segmenata. Novi model i metoda trebaju
stvoriti informacijsku podlogu za poslovni segment tako da se on moze analizirati
odvojeno i bez utjecaja drugih poslovnih segmenata. Takav pristup upravljanju
troSkovima treba stvoriti preduvjete da se za svaki potencijalni novi segment, odnosno
investiciju, mogu vjerodostojno izraditi staticke i dinamicke financijske analize. Jeste li
na temelju nove informacijske podloge kreirali stati¢ke i dinamicke financijske analize
mogucih investicija? Koliko nova informacijska podloga skracuje vrijeme izrade takvih
analiza. Mozete li opisati stanje prije i nakon primjene novog modela i metode.

9. Troskovni objekti: mjesto troska i nositelji troSka. Novi model i metoda trebaju
osigurati vjerodostojne informacije o u¢inkovitosti prodaje prema nositeljima troska. U
vaSem poduzecu nositelji troSka su ugovori s kupcima veleprodaje. Znate 1i nakon
primjene novog modela i metode kakva je u¢inkovitost prodaje kupcima veleprodaje u
segmentima u kojima se odvija proces veleprodaje? Kakav to utjecaj ima na poslovno
odlucivanje u pogledu cjenovne politike i upravljanja prodaje nekim velikim kupcima?
Je li sinteticki izvjeStaj svih nositelja troSka jednog segmenta jednak izvjeStaju o
ucinkovitosti mjesta troska tog istog segmenta? Mozete li objasniti stanje prije i nakon
primjene novog modela i metode.

10. Financijska analiza, planiranje i budzZetiranje. Informacijska podloga novog modela
I metode trebala bi stvoriti pretpostavke za azurnu obradu podataka kada se izraduju
operativni planovi, razne kalkulacije i financijske analize. Kakvo je stanje bilo prije, a
kakvo je stanje nakon primjene novog modela i metode u pogledu financijskih analiza i
vjerodostojnosti podataka koji se koriste za takve analize? Moze li se na temelju
informacijske podloge provesti tehnika budZetiranja za sve segmente poduzeca za novu
poslovnu godinu? Kakvo je stanje bilo prije, a kakvo je stanje nakon primjene novog

modela i metode u pogledu budzetiranja prihoda i troskova?
Sinteza odgovora iz intervjua moze se prikazati, takoder, prema deset tematskih podrucja:

1. Organizacijska struktura i organizacija rada. Poduze¢em se prije primjene novog
modela upravljalo centralizirano. Premda su se mogli prepoznati poslovni segmenti
poduzeca, ne moze se tvrditi da je poduzece bilo jasno segmentirano kao §to je to nakon
primjene novog modela i metode. Poduzece je proslo kroz tranziciju iz centraliziranog
operativnog upravljanja jednom poslovnom organizacijom u strateSki upravljano

poduzeée sa dvije OJ vrhovnog menadzmenta, cCetiri SPJ i pet PJ izvrSnog
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menadzmenta. Moze se konstatirati da su preduvjeti primjeni nove metode rasporeda
op¢ih troskova bili reinZenjering i reorganizacija poslovanja, a to su bili i preduvjeti za
bolje poslovne rezultate koji se oCekuju u buducnosti, ali koji se 1 sada ostvaruju.
Najve¢a promjena u poslovnoj organizaciji dogodila se na nizim razinama
menadzmenta. Voditelji trgovinskih jedinica sve viSe mijenjaju svijest i trgovinskim
jedinicama upravljaju vise kao poduzetnici, a manje kao menadzeri i poslovode.
Strateski i operativni sustavi upravljanja. Poduzece je povezalo strateski i operativni
sustav upravljanja. Postoji jasno razgranic¢enje u aktivnostima koje se provode. Najbolji
primjer je ¢injenica da se kolegiji odrzavaju jedan puta tjedno, ali uvijek sa drugim
zadanim temama. Tjedni kolegiji imaju kontrolnu i usmjeravajucu svrhu. Odrzavaju se
Cetiri kolegija mjesecno, a drugi i etvrti kolegij provodi se analiza rezultata poslovne
ucinkovitosti segmenata u odnosu na planirane rezultate. Prvi kolegij u mjesecu ima
kontrolnu svrhu za aktivnosti koje provode pomoc¢ne jedinice, a tre¢i kolegij u mjesecu
ima svrhu kontrole provedbe internih projekata koji su inicirani u okviru strateskih
inicijativa. Prije primjene modela i metode, takoder su se odrZzavali sastanci, no njihova
svrha uvijek je bila rjeSavanje tekucih operativnih otvorenih pitanja.

Financijska kontrola operativnog sustava upravljanja. Jedna od najvecih novina u
poduzecu je kontrola prihoda 1 troSkova na mjese¢nim razinama. Na drugom i ¢etvrtom
kolegiju u mjesecu kontroliraju se ostvareni rezultati i usporeduju s planiranim
rezultatima. Svi menadZeri profitnih centara prisutni su na kolegijima kada se vrsi
analiza rezultata. Planirani 1 ostvareni rezultati ne odstupaju znacajno. Planovi su realno
postavljeni 1 izazovni za voditelje 1 zaposlene u profitnim centrima, odnosno najnizim
razinama centara odgovornosti. U poduzecu se prije primjene novog modela i metode
nisu kontrolirali poslovni rezultati na ovakav nacin. Provodile su se analize prodaje po
trgovinama i analizirala ostvarena razlika u cijeni od prodaje trgovacke robe. Medutim,
to nisu bili izvjestaji o dobiti segmenata sa svim prihodima, troskovima i rashodima
poduzeca. Takoder, izvjestaji nakon primjene novog modela i metode su automatski
obradeni, azurni i to¢ni, dok su prethodni izvjestaji imali ve¢u vjerojatnost pogreske
zato §to su na obradu podataka znacajno utjecali zaposlenici koji su vrsili obradu.
Financijska kontrola strate§kog sustava upravljanja. Primjenom novog
programskog rjeSenja u ERP-u kojeg poduzece koristi, a koje je izradeno prema
zahtjevima novog modela i metode moze se automatskom obradom podataka generirati
mjesecni 1 kumulativni racun dobiti 1 gubitka za poduzece. Prethodno je takav izracun

trajao danima 1 zbog njegove upitne vjerodostojnosti izradivao se uglavnom zbog
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zahtijeva banaka, a rijetko zbog zahtijeva vrhovnog menadzmenta. Sada je racun dobiti
i gubitka moguce dobiti odmah po zahtjevu korisnika, a mjeri se svako mjesecno
obracunsko razdoblje, jednako kao i kumulativno. Sada u svakom trenutku znamo
ostvaruje li poduzece zadane financijske ciljeve u promatranom razdoblju, odnosno
jesmo li na tragu poslovne strategije.

Ekstrinzi¢no motivirajuéa radna okolina i sustav nagradivanja rezultata. Poduzece
je u integriranom upravljackom sustavu izgradilo sustav nagradivanja za ostvarene
poslovne rezultate na operativnoj razini. Zaposlenici trgovinskih jedinica upoznati su sa
pravilima nagradivanja za 2016. godinu. U kolovozu 2016. godine prvi su puta isplacene
stimulacije za ostvarene poslovne rezultate, a kriterij nagradivanja izravno je
determiniran planiranim i ostvarenim rezultatima poslovnih segmenata. Zaposlenici
nekih poslovnih segmenata primili su nov¢ane nagrade, a o tome su informirani svi
zaposlenici poduzeca Vinkoprom. Sustav nagradivanja poslovnih rezultata ovisi o
sustavu mjerenja poslovne ucinkovitosti. U proslosti su se takoder ispladivale
stimulacije za ostvarene rezultate, ali su takve nagrade uvelike ovisile o subjektivnim
percepcijama voditelja OJ i ¢lanova uprave. U pravilu su se nagradivali pojedinci na
temelju preporuka drugih zaposlenika. Nakon uvodenja novog sustava nagradivanja
stimulira se rad svih zaposlenika jednog segmenta koji je ostvario dobar rezultat.
Racunovodstvo odgovornosti. Pojam ,,racunovodstvo odgovornosti® u vremenu prije
organizacijskih promjena u poduzecu nije bio poznat. MozZe se tvrditi da su neki dijelovi
tog sustava postojali, kao $to je biljezenje podataka u racunovodstvu, izvjeStavanje
vrhovnog menadzmenta o mjese¢nim rezultatima razlika u cijeni od prodaje i sl. Nakon
izgradnje sustava racunovodstva odgovornosti koji se temelji na novom modelu
poslovnog odluc¢ivanja i novoj metodi rasporeda opcih troSkova svijest se menadzera,
ali i zaposlenika u poduze¢u u odredenoj mjeri promijenila. Izvjestaji racunovodstva
odgovornosti analiziraju se na dva kolegija tijekom mjeseca i rezultati se prezentiraju
pred voditeljima segmenata. Moze se konstatirati da se dogodila odredena promjena
ponasSanja na razini menadZera centara odgovornosti te da je svijest ,,drugi je kriv* sve
manje izraZena, a pojacava se stav ,,Sto mogu uciniti®.

Interna ekonomika poduzeéa. Postoje dva segmenta koja se mogu nazvati
pseudoprofitnim centrima, jer ostvaruju prihode na vanjskom i internom trzistu.
Transport i servis izdvojeni su u zasebnu SPJ. U proSlosti nije postojala centralizirana
sluzba transporta, ve¢ su vozila i vozaci pripadali razli¢itim OJ. To je stvaralo problem

u kontroli troskova, ali 1 u kulturi rada. Nije postojao sustav kontrole koriStenja voznog
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10.

parka, a svaki voza¢ bio je odgovoran za svoje vozilo i komunicirao izravno s
voditeljima razli¢itih OJ. Postojali su prazni hodovi u radu vozaca u vremenu kada nije
bilo transportnih isporuka, niti dopreme roba. Sada s transportom upravlja izvr$ni
voditelj, a transport je poseban segment. Troskovi transporta znacajno su
racionalizirani, neka su vozila prodana. Novi model i metoda stvorili su preduvijete za
internu ekonomiku transporta i servisa. Svako vozilo ima svoj izvjeStaj 0 dobiti za
mjesecna 1 kumulativna razdoblja. Interna ekonomika temelji se na trziSnim cijenama.
Znacajno se smanjio rad servisa za druge OJ u odnosu na proslu godinu iz razloga Sto
druge OJ (trgovine) nastoje sve moguce popravke i radove na odrzavanju izvrsiti svojim
snagama. Servis je zato sve vise usmjeren ostvarivanju prihoda na vanjskom trzistu.
Stati¢ke i dinamicke financijske analize segmenata. Poslovnom strategijom planiran
je novi rast prihoda, a to je moguce jedino Sirenjem, odnosno investicijama u nove
trgovinske prodajne jedinice. Vrhovni menadzment u okviru jednog projekta analizira
potencijalne investicije temeljem analize trziSta. Svrha projekta je spoznati trziSnu
priliku. Spoznaja se temelji na dvije analize, trZiSnoj i financijskoj. Analiza trZiSta
zahtjeva vrijeme za prikupljanje 1 obradu podataka. Financijska analiza prakticno se
1zvrsi trenutno. Staticku 1 dinamicku financijsku analizu moguce je generirati odmah po
unosu podataka i1z trziSne analize. Provode se staticke 1 dinamicke analize potencijalnih
investicija 1 vrijeme obrade podataka je vrlo kratko. U proSlosti su radene staticke
analize novih investicija, ali je informacijska podloga bila skromnija i vrijeme izrade
takvih analiza bilo je znatno duZe, po nekoliko dana.

Troskovni objekti: mjesto tro§ka i nositelji troska. Izvjestavanje o ucinkovitosti
prodaje velikim kupcima jedna je od najve¢ih koristi novog modela i metode. U
proslosti nije bilo mogude znati kakva je bila u¢inkovitost prodaje nekom kupcu. Mogao
se mjeriti samo prihod i rashod trgovacke robe te utvrditi realiziranu razliku u cijeni.
Medutim, je li razlika u cijeni dovoljna da pokrije sve druge fiksne troskove vrhovni
menadzment nije mogao spoznati. Novi izvjestaji sadrze sve troSkove koje prodajna
cijena mora pokriti, kao S$to su op¢i troSkovi poduzeca. Zbroj izvjestaja svih kupaca
jednak je zbroju izvjestaja za segment SPJ PP Veleprodaja. Tako je otklonjena svaka
sumnja u to¢nost rezultata. Voditelji kupaca su svjesni odgovornosti u prodaji, a nacin
njihovog rada se mijenja sa svijesti o tome da je njihov rad moguce kontrolirati i
nagraditi za ostvarene rezultate.

Financijska analiza, planiranje i budZetiranje. Nakon primjene novog modela i

metode mogucée je financijski analizirati sve procese unutar nekog segmenta.
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Trgovinske prodajne jedinice ne ostvaruju jednaku stopu razlike u prodajnoj cijeni, niti
imaju ujednacenu troskovnu ucinkovitost, a to je uvjetovano konkurencijom u
gradovima gdje posluju i udaljenosti trgovine od centralnih skladista. Sada je moguce
pristupiti analizi procesa unutar svakog segmenta na nacin da na ucinkovitost tog
procesa utjecaj nemaju drugi segmenti. Sada je moguce reci ,,ova trgovina ima takvu i
takvu stopu profitabilnosti, troskovne ucinkovitosti i sl.”“. U proslosti bi se takvi
zakljucci temeljili na prosjeku za ¢itavu maloprodaju ili veleprodaju, ne analizirajuci
dodatno i pojedinacno trgovinske prodajne jedinice. Samim time, stvorene Su
pretpostavke da se mogu sa velikom to¢nosti budzetirati prihodi i troSkovi za buduca
obracunska razdoblja. Osim toga, nova informacijska podloga temelj je za kontinuirano
unapredene procesa, ali i za kontinuirano ucenje tehnika menadzerskog racunovodstva

za donositelje odluka.
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7. Rezultati dobiveni primjenom modela i metode

7.1. Rezultati mjerenja poslovne udinkovitosti po segmentima

Model i metoda koji su primijenjeni na poslovnom slucaju Vinkoprom omogucuju
donositeljima odluka da u svakom trenutku mogu generirati izvjestaj o poslovnoj u¢inkovitosti
za bilo koji poslovni segment poduzeca. Kao $to je ve¢ ranije objasnjeno, izvjestaji koji se kroz

aplikaciju MACS mogu generirati su to¢ni, azurni, konzistentni i fleksibilni.

Toc¢nost izvjestaja provjerava se pomoc¢u podataka koji se nalaze u glavnoj knjizi (bruto bilanci)
poduzeca. Svi podaci koji su sadrzani u izvjeStajima preneseni su iz glavne Kknjige
rac¢unovodstva. Drugim rije¢ima, izvor provjere svih podataka u izvjestajima o ucinkovitosti

segmenta nalazi se u glavnoj knjizi i svi su podaci dostupni odmah na zahtjev.

AZurnost izvjeStaja omogucena je kroz integraciju aplikacije MACS u ERP Konto. Dostupnost
podataka izravno je determinirana racunalnom opremom (hardverom i softverom) za obradu
podataka i komunikaciju. Izvjestaji i informacije iz MACS-a dostupni su na zahtjev. Koncept
sintetickih izvjestaja je takav da prikazuje usporedno rezultate svih odabranih podsegmenata i

njihov konac¢ni zbroj.

Konzistentnost izvjestaja omogucuje usporedbu dobivenih rezultata za sve hijerarhijske razine.
Izvjestaj jedinstvenog oblika prikazuje rezultat o poslovnoj u¢inkovitosti bilo kojeg izabranog
segmenta u organizaciji. Takav izvjeStaj omogucuje sinteticko izvjeStavanje za viSe razina
segmenata, tako i za ¢itavo poduzece. Isti predlozak izvjestaja o poslovnoj uc¢inkovitosti koristi
se za najniZu razinu poslovnog segmenta 1 za najviSu razinu kada se prikazuje rezultat za Citav

Vinkoprom.

Fleksibilnost izvjeStaja omogucuje generiranje razlicitih financijskih pokazatelja temeljem
izvjestaja. 1z izvjestaja nekog segmenta financijskom analizom mogu se dobiti spoznaje nuzne

za donoSenje poslovnih odluka.

Za potrebe provjere prve radne hipoteze ovog rada analizira se rezultat poslovne u¢inkovitosti
SPJ PP Maloprodaja i SPJ PP Veleprodaja, odnosno utjecaj rasporeda op¢ih troskova tvrtke na

ta dva segmenta i na izracun bruto dobiti segmenta.

U sljede¢im izvjestajima u usporednim stupcima prikazuju se rezultati za dvije SPJ za jedno

mjesecno razdoblje (travanj 2016.) i za razdoblje od 4 mjeseca (sijeanj — travanj). Prva dva
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izvjeStaja o dobiti za SPJ PP Maloprodaju i SPJ PP Veleprodaju generirani su iz MACS-a,
odnosno iz aplikacije MACS. Izvjestaji su prilagodeni s obzirom na broj redaka u izvjeStajima
s namjerom da jedan izvjestaj ne prelazi jednu stranicu, odnosno odredeni je broj redaka iz
predloska izvjestaja uklonjen. Ispod proracunskih opcih troskova tvrtke stoji pozicija opci
troskovi i rashodi razdoblja poslovnog segmenta. Opéi troskovi poslovnog segmenta su u
pravilu place osoblja izvrSnog menadzmenta koji upravlja segmentom (u ovom slucaju SPJ). Ti
su troSkovi izravni troskovi SPJ, ali su op¢i za njene podsegmente. U Vinkopromu se ti troskovi
rasporeduju VBC metodom. Na primjeru SPJ PP Veleprodaje op¢i troSkovi segmenta su
zapravo izravni troSkovi izvr§nog menadzmenta segmenta za to razdoblje, zato §to je najniza
razina centra odgovornosti u ovom slucaju sama SPJ PP Veleprodaja. U sluc¢aju SPJ PP
Maloprodaje op¢i troskovi poslovnog segmenta su znatno manji u odnosu na opce troSkove
tvrtke za segment i ti se troSkovi alociraju na nize razine (trgovinske poslovne jedinice). Drugim
rije¢ima, ti su tro§kovi izravni troskovi izvr§nog menadzmenta za SPJ, ali op¢i za trgovinske

poslovne jedinice maloprodaje.
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Tablica 25. Izvjestaj o dobiti za SPJ PP Maloprodaja za mjesec travanj i prva Cetiri mjeseca

2016. godine.

Mjesta troska: | PP Maloprodaja i 12
- KUMULATIVNI

MJESECNI IZVIESTAl

OPIS 1ZVIESTAI e e .

(travanj) (suecar}]-

travanj)
UKUPNI TROSKOVI | RASHODI - stvarni i proracunski 8.563.339 27.391.589
TROSKOVI PREMA VRSTAMA - stvarni i proracunski 1.115.281 4527857
Materijalni troskovi 112.702 505.928
Tros kovi osoblja - place 647.087 2.469.570
Amortizacija - proracunski izracun 70.522 282.090
Vrijednosno uskladenje imovine - proracunski izracun 0 0
Ostali troskovi poslovanja 269.016 962.389
Financijski troskovi - proracunski izracun 4.005 16.019
Ostali troskovi - proracunski izracun 801 3.204
Prijenos troskova PP Maloprodaje na druge segmente -218.593 -439.761
TROSKOVI INTERNIH UCINAKA (TRANSFERNE CLIENE) 95.040 273.402
Troskovi internog transporta i vozila 83.502 242 A54
Troskovi internih usluga servisa 11.538 30.947
Tros kovi usluga PP Maloprodaje 0 0
RASHODI OBRACUNSKOG RAZDOBLIA - stvarni i proracunski 6.986.738 21.109.237
Rashodi prodanih zaliha proizvoda i usluga 0 0
Rashodi prodane robe veleprodaje 0 0
Rashodi prodane robe veleprodaje iz maloprodaje 0 0
Rashodi prodane robe iz tranzita fco. kupac 0 0
Rashodi zaliha pica 23.670 78.932
Rashodi prodane robe iz maloprodaje 6.955.058 20.998.266
Rashod kala, rasipa, kvara, loma i otpisi na robi - proracunski izracun 8.010 32.038
OPCl TROSKOVI | RASHODI - stvarni i proracunski 366.280 1.481.093
Opdi troskovi i rashodi razdoblja tvrtke - proracunski izracun 327.316 1.309.264
Opci troskovi i rashodi razdoblja poslovnog segmenta 38.964 171.828
PRIHODI 9.435.729 28.301.813
PRIHODI OBRACUNSKOG RAZDOBLIA 9.435.729 28.311.372
Prihodi od prodaje proizvoda 58.844 220.263
Prihodi od prodaje usluga 625 2.378
Prihod od usluga za vlastite potrebe - interni racuni 0 0
Prihodi od najmova 1.248 5.029
Prihodi od prodaje robe uveleprodaji 0 0
Prihodi od prodaje robe u veleprodaji - izvoz 0 0
Prihodi od prodaje robe u veleprodaji iz maloprodajnih trgovina 0 0
Prihodi od prodaje robe iz tranzita u tuzemstvu i inozemstvu 0 0
Prihod od prodaje robe u maloprodaiji 9.351.702 27.961.110
Prihodi od kamata 0 0
Prihodi od tecajnih razlika 8.311 27.855
Prihodi od naknadnih popusta i otpisa obveza 4.204 76.420
Ostali izvanredni prihodi 10.796 18.318
INTERNA REALIZACUA (TRANSFERNE CIJENE) 0 0
Interna realizacija od usluga transporta 0 0
Interna realizacija od usluga servisa 0 0
BRUTO DOBIT (EBT) - sa stvarnim i proracunskim izracunom 872.391 910.225

Izradio: autor.
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Tablica 26. lzvjestaj o dobiti za SPJ PP Veleprodaja za mjesec travanj i prva Cetiri mjeseca

2016. godine
Mijesta troska: | PP Veleprodaja i 13
< KUMULATIVNI
MIJESECNI "

< 1IZVJESTAJ

oPIS IZVIESTAJ N

i (sijecanj-

(travanj) |

travanj)
UKUPNI TROSKOVI | RASHODI - stvarni i proracunski 4.299.316 10.060.018
TROSKOVI PREMA VRSTAMA - stvarni i proracunski 235.489 803.451
Materijalni troSkovi 14.760 66.553
TroSkovi osoblja - place 43.334 170.679
Amortizacija - proracunski izracun 21.378 85.513
Vrijednosno uskladenje imovine - proracunski izracun 1.157 4.628
Ostali troSkovi poslovanja 9.123 42.415
Financijski troskovi - proracunski izracun 10.414 41.654
Ostali troskovi - proracunski izracun 46.282 185.128
Prijenos troSkova PP Maloprodaje na druge segmente 0 0
TROSKOVI INTERNIH UCINAKA (TRANSFERNE CIJENE) 292.925 628.639
TroSkovi internog transporta i vozila 123.432 243.258
TroSkovi internih usluga servisa 5.010 47.044
TroSkovi usluga PP Maloprodaje 164.483 338.337
RASHODI OBRACUNSKOG RAZDOBLIA - stvarni i proracunski 3.634.632 8.074.600
Rashodi prodanih zaliha proizvoda i usluga 0 0
Rashodi prodane robe veleprodaje 3.000.403 6.098.199
Rashodi prodane robe veleprodaje iz maloprodaje 631.960 1.967.325
Rashodi prodane robe iz tranzita fco. kupac 0 0
Rashodi zaliha piéa 0 0
Rashodi prodane robe iz maloprodaje 0 0
Rashod kala, rasipa, kvara, loma i otpisi na robi - proracunski izracun 2.269 9.076
OPCI TROSKOVI | RASHODI - stvarni i proracunski 136.269 553.329
Opci troskovi i rashodi razdoblja tvrtke - proracunski izracun 60.202 240.809
Op¢i troSkovi i rashodi razdoblja poslovnog segmenta 76.067 312.520
PRIHODI 4.544.886 10.099.147
PRIHODI OBRACUNSKOG RAZDOBLIA 4.544.886 10.099.147
Prihodi od prodaje proizvoda 0 0
Prihodi od prodaje usluga 0 25.750
Prihod od usluga za vlastite potrebe - interni racuni 0 0
Prihodi od najmova 0 0
Prihodi od prodaje robe u veleprodaji 3.719.189 7.460.042
Prihodi od prodaje robe u veleprodaji - izvoz 0 0
Prihodi od prodaje robe u veleprodaji iz maloprodajnih trgovina 822.416 2.560.958
Prihodi od prodaje robe iz tranzita u tuzemstvu i inozemstvu 0 0
Prihod od prodaje robe u maloprodaji 0 0
Prihodi od kamata 0 0
Prihodi od tecajnih razlika 2.352 10.443
Prihodi od naknadnih popusta i otpisa obveza 5 24.143
Ostali izvanredni prihodi 924 17.811
INTERNA REALIZACUA (TRANSFERNE CIJENE) 0 0
Interna realizacija od usluga transporta 0 0
Interna realizacija od usluga servisa 0 0
BRUTO DOBIT (EBT) - sa stvarnim i proracunskim izracunom 245.570 39.129

Izradio: autor.




Jedinstveni sinteticki izvjestaji koji su generirani za SPJ PP Maloprodaju i SPJ PP Veleprodaju
mogu se prikazati usporedno sa svim analitiCkim izvjeStajima podsegmenata, a gdje se u
zadnjem stupcu iskazuje sinteticki izvjestaj u ukupnom iznosu. U sljedecoj tablici je usporedni
prikaz rezultata SPJ PP Maloprodaje sa svim analitickim izvjeStajima koji u svom zbroju ¢ine
sinteti¢ki izvjesStaj za Citavu SPJ. Ovakav usporedni izvjeStaj moguce je odmah generirati iz
MACS-a na zahtjev donositelja odluka. Korist od ovakvog usporednog prikazivanja je
mogucénost azurnog kreiranja izvjestaja koji omogucuje brzu financijsku analizu i donosenje

poslovnih odluka s manje rizika.

Za potvrdu trece radne hipoteze koristi Se izvjestaj o dobiti za prva Cetiri mjeseca 2016. godine
za SPJ PP Veleprodaju. Ukupni troskovi (UT) u Cetiri mjeseca iznose 10.060.018 kn. Fiksni
troskovi iznose 1.040.931 kn. U fiksne troSkove su uracunati prorac¢unski opéi troskovi u iznosu
240.809. Op¢i su troskovi u Vinkopromu gotovo u cijelosti fiksni, a sada su kao fiksni alocirani
na segment SPJ PP Veleprodaja. Prema tome, varijabilni troskovi segmenta (VT = UT — FT)
iznose 9.019.087 kn. Varijabilni troSkovi u Vinkopromu nisu samo rashod trgovacke robe, ve¢
1 drugi troskovi koji su izravno povezani s prodajom trgovacke robe (troskovi prijevoza, vanjske
usluge i dr.). Realizirani ukupni prihod SPJ PP Veleprodaja iznose za to razdoblje 10.099.147
kn.

U prvom koraku je potrebno izra¢unati udio varijabilnih tro§kova (vt) u ukupnim prihodima od
prodaje kao odnos ukupnih varijabilnih tro§kova (XVT) i prihoda (P) u odredenom

obracunskom razdoblju:
vt =2VT /P =9.019.087 / 10.099.147 = 89,31 %
U drugom koraku je potrebno izracunati marzu kontribucije na sljede¢i nacin:
mk = 1- vt = 1 — 89,31 %= 10,69 %

Kada su poznate veli¢ine marZe kontribucije i1 fiksnih troSkova moZze se izracunati prihod u

tocki pokri¢a (PT).

PT—FT
T mk

PT =1.040.931/ 10,69 %= 9.737.427 kn
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Kada u prethodni iskaz unesemo ciljnu dobit mozemo izracunati prihod koji je nuzno realizirati

da se ostvari ciljna dobit:

FT + 0D
pP=—F»-—
mk

P =(1.040.931 + 1.130.596) / 10,69 % = 20.313.629 kn

Prema planu ciljnih prihoda i ciljne dobiti u tablici 17., SPJ PP Veleprodaja trebala je ostvariti
prihode za prva Cetiri mjeseca 2016. godine u iznosu ne manjem 0d 16.162.277 kn, a ostvareni
su prihodi od 10.099.147 kn. SPJ PP Veleprodaja podbacila je u prodaji u prva cetiri mjeseca.
Razlog iznimnog podbacaja je u izrazito snaznoj trzisnoj konkurenciji koja se pojavila 2016.
godine u trziSnom segmentu prodaje bicikala na kojem poduzeée Vinkoprom zadnjih nekoliko

godina nije imalo ozbiljnu konkurenciju.

Prema proracunu troskova za 2016. godinu, SPJ PP Veleprodaja je trebala ostvariti planirane

pokazatelje proizvodnosti svih resursa izratunate prema sljede¢oj formuli:

uctinak
proizvodnost svih inputa za 2016. =

(inputl + input2 + --- input n)
Planirana proizvodnost SPJ PP Veleprodaja = planirani prihodi / planirani troskovi
Planirana proizvodnost SPJ PP Veleprodaja = 16.162.277 kn / 15.031.682 kn = 1,075.

Medutim, SPJ PP Veleprodaja nije ostvarila planirane pokazatelje proizvodnosti. Ostvareni su

sljedeci pokazatelji proizvodnosti:
Ostvarena proizvodnost SPJ PP Veleprodaja = ostvareni prihodi / stvarno nastali troskovi
Ostvarena proizvodnost SPJ PP Veleprodaja = 10.099.147 kn / 10.060.018 kn = 1,004.

Prema proracunu troSkova za 2016. godinu ukupni troSkovi po jedinici u¢inka trebali su biti
93,00 %, a prema stvarno nastalim troSkovima u prva Cetiri mjeseca 2016. godine ukupni

troSkovi po jedinici uc¢inka iznose 99,61 %.

Drugi znacajan problem koji je spoznat matematickom metodom i metodom prijelomne tocke
jest da je proizvodnost poslovanja SPJ PP Veleprodaja znacajno pala prva Cetiri mjeseca i to je

ozbiljan pokazatelj. Planirana ciljna dobit s ovakvom proizvodnosti poslovanja ostvarila bi se
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tek s 20.313.629 kn prihoda, a to je veci prihod od onog prihoda koji je potreban za ciljnu dobit,
za Cak 4.150.352 kn.

Spoznaja navedenih problema u SPJ PP Veleprodaja je mogu¢éa jer novi model i metoda
rasporeda opc¢ih troSkova za sve segmente U poduzeu omogucluju primjenu

ekonometrijskog odnosa prema kojemu su:
UT=(VT xQ) + FT,
gdje je Q — koli¢ina proizvoda.

Novi model i metoda za svaki segment poduzeca koji predstavlja centar odgovornosti
osiguravaju ekonometrijski odnos po kojemu se uvijek moze znati koji su troskovi fiksni, a koji
varijabilni. Stovise, taj se ekonometrijski odnos ne mijenja niti kod agregiranja analiti¢kih
izvjestaja o u¢inkovitosti segmenata u sinteticke izvjestaje za visu razinu centara odgovornosti.
Fiksni troskovi uvijek ostaju fiksni. Opéi troskovi poduzeéa su u pravilu fiksni i prema novoj

metodi ostaju fiksni i kod top-down alokacije i kod bottom-up agregiranja.

Taj se ekonometrijski odnos ne moze posti¢i s VBC i ABC metodama jer se fiksni troSkovi
prilikom top-down alokacije pretvaraju u varijabilne, a prilikom sintetiziranja izvjeStaja u

bottom-up agregiranju nije jasno jesu li to fiksni ili varijabilni troskovi.
Sada se mogu izvuéi logicki zakljuéci na temelju dva hipoteticko-kategorickog silogizma.

Ako proizvodnja segmenta raste, ukupni tro§kovi po jedinici u¢inka se smanjuju
Proizvodnja segmenta SPJ PP Maloprodaja je rasla.
Dakle, ukupni troskovi po jedinici u¢inka u SPJ PP Maloprodaja su se smanjili.

Ako se ukupni troskovi po jedinici u¢inka smanjuju, ucinkovitost segmenta raste.
Ukupni troskovi po jedinici uc¢inka u SPJ PP Maloprodaja su se smanjili.
Dakle, ucinkovitost segmenta SPJ PP Maloprodaja je porasla.

Dva zakljucka na temelju hipoteticko-kategorickih silogizama stoje u realitetu istine jer su sve
premise na temelju koji doneseni istinite. Prva premisa iz prvog zakljucka je aksiom ekonomije

obujma.

Ako premise preformuliramo na drugaciji nacin, moze se dokazati da je nova metoda u skladu

s zakonom ekonomije obujma.
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Ako proizvodnja segmenta pada, ukupni tro§kovi po jedinici u¢inka rastu.
Proizvodnja segmenta SPJ PP Veleprodaja je pala.
Dakle, ukupni troskovi po jedinici u¢inka su rasli.

Ako ukupni troSkovi po jedinici u€inka rastu, u€inkovitost segmenta pada.
Ukupni troSkovi po jedinici u¢inka u SPJ PP Veleprodaja su rasli.
Dakle, u¢inkovitost segmenta SPJ PP Veleprodaja je pala.

Ovim je matematickim izraCunima, logickim metodama kategoricko-hipotetickih silogizama i
primjenom metode prijelomne tocke dokazana treca radna hipoteza da se ,,novim modelom i
metodama moZe mjeriti u¢inkovitost svakog (pod)segmenta i to tako da su dobiveni rezultati

u suglasju sa zakonom ekonomije obujma. “
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Tablica 27. Usporedni pregled analitickih i sintetickog izvjestaja o u¢inkovitosti za travanj 2016. godine za segment PP Maloprodaje

Mjesta troska: [1205 1210 1215 1220 1225 1230 1235 1281 1282 1291 1292 12
oPIS Mal-oproda-ja Maloprodaja | Maloprodaja Malopr-odaja Maloprodaja M::::;:j::a Malopff)daja Mje-njaéni-ca Mjenjaénica Ca-ffe baf Caffe bar TOTAL
Vinkovci Vukovar Pakovo Slatina Daruvar Brod Nasice Vinkovci Vukovar Vinkovci Vukovar
UKUPNI TROSKOVI | RASHODI - stvarni i proraéunski 3.762.396| 1.586.792 453.315 342.315 395.544( 1.652.782 255.809 152 152 71.289 42.792| 8.563.339
TROSKOVI PREMA VRSTAMA - stvarni i proracunski 427.381 230.634 57.327 19.686 46.041 208.713 42.372 44 44 51.789 31.251| 1.115.281
Materijalni troSkovi 38.248 18.575 1.983 3.856 4.908 8.794 2.753 0 0 20.766 12.820 112.702
Ostali vanjski troskovi - vanjske usluge 42.682 25.106 24.347 18.063 13.375 91.110 13.945 0 0 842 269 229.740
TroSkovi osoblja - place 294.317 144.301 22.943 25.736 24.589 77.069 16.882 0 0 24.663 16.586 647.087
Amortizacija - proracunski izracun 39.883 21.072 0 3.465 3.762 1.647 117 44 44 289 200 70.522
Ostali troSkovi poslovanja 115.619 41.935 10.227 10.383 15.621 57.905 10.782 0 0 5.188 1.355 269.016
Financijski troskovi - proracunski izracun 1.879 806 230 172 171 579 117 0 0 34 17 4.005
Ostali troskovi - proracunski izracun 376 161 46 34 34 116 23 0 0 7 3 801
Prijenos troSkova PP Maloprodaje na druge segmente -105.623 -21.322 -2.450 -42.023 -16.422 -28.506 -2.247 0 0 0 0| -218.593
TROSKOVI INTERNIH UCINAKA (TRANSFERNE CUENE) 30.017 15.931 11.558 8.447 8.796 16.720 3.211 108 108 144 0 95.040
TroSkovi internog transporta i vozila 21.584 15.211 10.874 8.159 8.319 16.252 3.103 0 0 0 0 83.502
TroSkovi internih usluga servisa 8.433 720 684 288 477 468 108 108 108 144 0 11.538
TroSkovi usluga PP Maloprodaje 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
RASHODI OBRACUNSKOG RAZDOBLIJA - stvarni i proracunski 3.155.933| 1.276.202 369.521 285.495 311.622( 1.370.888 193.304 0 0 14.914 8.857| 6.986.738
Rashodi prodane robe iz maloprodaje 3.152.175| 1.274.590 369.060 285.152 311.280( 1.369.730 193.070 0 0 0 0| 6.955.058
Rashod kala, rasipa, kvara, loma i otpisi na robi - proracunski izracun 3.758 1.612 461 343 343 1.158 234 0 0 67 34 8.010
OPCI TROSKOVI | RASHODI - stvarni i proracunski 149.064 64.025 14.909 28.687 29.085 56.461 16.922 1 1 4.442 2.683 366.280
Opc¢i troskovi i rashodi razdoblja tvrtke - proracunski izracun 131.825 56.917 12.889 26.966 27.298 48.969 15.815 0 0 4.137 2.502 327.316
Op¢i troSkovi i rashodi razdoblja poslovnog segmenta 17.239 7.108 2.021 1.722 1.787 7.491 1.107 1 1 306 182 38.964
PRIHODI 4.258.561( 1.740.750 476.403 389.206 422.448( 1.773.517 255.190 4.760 594 74.147 40.152| 9.435.729
PRIHODI OBRACUNSKOG RAZDOBLIA 4.258.561| 1.740.750 476.403 389.206 422.448| 1.773.517 255.190 4.760 594 74.147 40.152| 9.435.729
Prihodi od prodaje proizvoda 0 0 0 0 0 0 0 0 0 37.476 21.367 58.844
Prihodi od prodaje usluga 0 0 0 0 0 625 0 0 0 0 0 625
Prihod od prodaje robe u maloprodaji 4.244.256( 1.737.466 476.290 389.134 421.953| 1.772.154 255.060 0 0 36.608 18.779| 9.351.702
Prihodi od tecajnih razlika 2.566 392 0 0 0 0 0 4.760 594 0 0 8.311
Prihodi od naknadnih popusta i otpisa obveza 1.442 1.527 113 23 456 512 131 0 0 0 0 4.204
Ostali izvanredni prihodi 9.050 1.365 0 50 38 226 0 0 0 63 5 10.796
BRUTO DOBIT (EBT) - sa stvarnim i proracunskim izracunom 496.166 153.958 23.088 46.891 26.904 120.735 -619 4.607 441 2.858 -2.639 872.391

Izradio: autor.
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Tablica 27. dokaz je koji potvrduje tre¢u radnu hipotezu ove disertacije. Tablica je prikaz
analitickih izvjestaja ucinkovitosti podsegmenata SPJ PP Maloprodaja za mjesec travanj 2016.
godine. Podsegmenti predstavljaju tre¢u razinu centara odgovornosti u poduzeéu Vinkoprom.
U zadnjem desnom stupcu sinteticki je izvjestaj o ucinkovitosti SPJ PP Maloprodaje za travanj
2016. godine i jednak mjesecnom izvjestaju u tablici 25. Prema ovom dokazu, metodama
financijske analize, komparacije segmentnih izvjeStaja 1 sintezom segmentnih izvjeStaja

potvrduje se sljedece:

a) proracunski op¢i troSkovi rasporedeni na segmente, kada se agregiraju
u sinteticki izvjestaj odgovaraju planiranim prorac¢unskim troskovima
(identi¢no u usporedbi s proracunskim troskovima iz tablice 18. koja
prikazuje pro forma proracun za 2016. godinu),

b) fiksni troSkovi ostaju fiksni i prilikom bottom-up agregiranja,

c) svaki podsegment ima svoj mjesecni raun dobiti 1 gubitka,

d) svaki nadredeni centar odgovornosti ima svoj mjese¢ni rac¢un dobiti i
gubitka,

e) neki su podsegmenti ostvarili pozitivan, a neki negativan poslovni
rezultat, a rezultat nadredenog segmenta je zbroj poslovnih rezultata

podsegmenata.

7.2. Rezultat mjerenja poslovne u¢inkovitosti poduzeéa

Temeljem primjene novog modela i metode, konzistentan izvjestaj o poslovnoj ucinkovitosti
segmenta omogucuje vchovnom menadzmentu da u svakom trenutku iz sustava rac¢unovodstva
odgovornosti generira financijski izvjeStaj o poslovnoj ucinkovitosti poduzeéa za odredeno
razdoblje. Takav financijski izvjeStaj je sintetiCki izvjeStaj za Citavo poduzece kao jedan
segment, a moze se prikazati i sa svim analitiCkim izvjeStajima najnizih razina na koje su

alocirani op¢i troskovi tvrtke.

Moguénost ovakvog izvjeStavanja proizlazi iz primijenjenog modela i primjene metode. Na
ovaj je nacin omoguceno da se svi segmenti poduzeca 1 podsegmenti nekog hijerarhijski
nadredenog segmenta promatraju kao odvojive cjeline unutar istog poduzeca (segmenta).

Dakle, izraCunavanje poslovne u¢inkovitosti jednog segmenta nije determinirano aktivnostima
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drugih segmenata. Kada se izvjeStaji svih segmenata poduzeéa jedne razine agregiraju u

sinteticki izvjestaj dobije se poslovna ucinkovitosti poduzeéa za odredeno razdoblje.

Za vrhovni menadZment moze biti zna¢ajan i poslovni rezultat samo sa stvarnim tro§kovima
(bez proracunskih troskova), zato Sto je vrhovni menadZzment poduzeca hijerarhijski najveci
centar odgovornosti U poduzeéu i odgovara za sav poslovni rezultat svih segmenata. Ipak,
tijekom godine i za vrhovni je menadZzment relevantniji poslovni rezultat sa proracunskim
troSkovima, jer se neki troskovi planiraju u buducnosti, a u teku¢em mjesecu nisu evidentirani
i bez njihovog iskazivanja rezultat ne bi bio realan. Primjer takvog troSka su inventurni

manjkovi koji nastaju kroz sve mjesece ili vrijednosna uskladenja potrazivanja na nize. Takvi

troskovi nastaju tijekom godine, a knjize se u prosincu.

U tablici 28. prikazan je cjeloviti izvjestaj o poslovnoj uéinkovitosti poduzeéa Vinkoprom kao
jednog segmenta za mjesec travanj i za prva Cetiri mjeseca 2016. godine. Izvjestaj prikazuje
dva poslovna rezultata, sa stvarnim troskovima i sa kombinacijom stvarnih i prorac¢unskih
troskova. Izvjestaj u kojem se kombiniraju stvarni i proracunski troskovi, ne uzima u izracun
one stvarne troSkove za koje su dani proracunski troSkovi. Npr. u izvjesStaju sa stvarnim i
proracunskim troskovima, troSak je proracunska amortizacija, a stvarna amortizacija ne ulazi u

izracun (u suprotnom bi se iste vrste troSkova dva puta racunale).

Tablica 28. Izvjestaj o poslovnoj uéinkovitosti poduzeca Vinkoprom za travanj i prva 4
mjeseca 2016. godine

Mijesta troska: | VINKOPROM 1

oPIS MJESE(‘ENI KUMUL@TIVNI

1ZVJESTAJ 1ZVJESTAJ
UKUPNI TROSKOVI | RASHODI - stvarni i proracunski 15.638.678 45.044.741
UKUPNI TROSKOVI | RASHODI - stvarni 15.595.999 45.047.576
TROSKOVI PREMA VRSTAMA - stvarni i proracunski 1.813.891 6.675.569
TROSKOVI PREMA VRSTAMA - stvarni 1.802.987 6.694.790
Materijalni troskovi 233.204 864.010
Ostali vanjski troskovi - vanjske usluge 445.622 1.260.925
Troskovi osoblja - plac¢e 812.441 3.121.554
Amortizacija - proracunski izracun 122.617 393.026
Amortizacija - stvarna 122.617 483.871
Vrijednosno uskladenje imovine - prorac¢unski izracun 1.255 5.021
Vrijednosno uskladene imovine - stvarno 0 0
Ostali troskovi poslovanja 352.481 1.210.699
Financijski troskovi - proracunski izracun 17.370 69.478
Financijski troskovi - stvarni 54.881 104.543
Ostali troskovi - proracunski izracun 47.494 190.618
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Ostali troskovi - stvarni 333 88.951
Prijenos troskova PP Maloprodaje na druge segmente -218.593 -439.761
TROSKOVI INTERNIH UCINAKA (TRANSFERNE CIJENE) 548.003 1.268.397
Troskovi internog transporta i vozila 302.422 733.322
Troskovi internih usluga servisa 26.988 95.314
Troskovi usluga PP Maloprodaje 218.593 439.761
RASHODI OBRACUNSKOG RAZDOBLJA - stvarni i proracunski 12.595.612 34.383.078
RASHODI OBRACUNSKOG RAZDOBLJA 12.583.661 34.334.598

Rashodi prodanih zaliha proizvoda i usluga
Rashodi prodane robe veleprodaje 3.751.628 7.965.167
Rashodi prodane robe veleprodaje iz maloprodaje 658.358 2.053.646
Rashodi prodane robe iz tranzita fco. kupac 148.733 561.485
Rashodi zaliha pica 23.670 78.932
Rashodi prodane robe iz maloprodaje 8.000.848 23.673.955
Rashod kala, rasipa, kvara, loma i otpisi na robi - proracunski izracun 12.376 49.893
Rashod kala, rasipa, kvara, loma i otpisi na robi - stvarni 425 1.413
OPCI TROSKOVI | RASHODI - stvarni i proracunski 681.171 2.717.697
OPCI TROSKOVI | RASHODI - stvarni 661.348 2.749.790
Opdi troskovi i rashodi razdoblja tvrtke - proracunski izracun 447.467 1.789.867
Opdi troskovi i rashodi razdoblja tvrtke - stvarni 427.644 1.821.960
Op¢i troskovi i rashodi razdoblja poslovnog segmenta 233.704 927.830
PRIHODI 16.867.542 46.001.385
PRIHODI OBRACUNSKOG RAZDOBLJA 16.515.768 45.042.961
Prihodi od prodaje proizvoda 58.844 220.263
Prihodi od prodaje usluga 12.375 57.151
Prihod od usluga za vlastite potrebe - interni racuni 11.135 36.246
Prihodi od najmova 1.248 5.029
Prihodi od prodaje robe u veleprodaji 4.636.846 9.739.088
Prihodi od prodaje robe u veleprodaji - izvoz 0 0
Prihodi od prodaje robe u veleprodaji iz maloprodajnih trgovina 853.739 2.663.124
Prihodi od prodaje robe iz tranzita u tuzemstvu i inozemstvu 168.110 620.586
Prihod od prodaje robe u maloprodaji 10.731.970 31.460.726
Prihodi od kamata 0 0
Prihodi od tecajnih razlika 14.336 42.389
Prihodi od naknadnih popusta i otpisa obveza 15.446 152.006
Ostali izvanredni prihodi 11.720 46.354
INTERNA REALIZACIJA (TRANSFERNE CIJENE) 351.774 967.984
Interna realizacija od usluga transporta 321.797 800.453
Interna realizacija od usluga servisa 29.976 167.530
SKLADISTE GOTOVIH PROIZVODA, POLUPROIZVODA | TRGOVACKE ROBE 52.912.852 52.978.272
Pocetno stanje skladiSta proizvoda 9.559 0
Zavrsno stanje skladista proizvoda 9.559 9.559
Stanje skladista robe za veleprodaju - prosjek 19.654.663 21.796.031
Stanje skladista robe za maloprodaju (bez gradevinske robe) - prosjek 26.767.504 25.276.453
Stanje skladista gradevinske robe u PP Gradevina - prosjek 5.449.051 4.934.346
Stanje skladista gradevinske robe u PP Maloprodaja - prosjek 1.032.074 966.663
BRUTO DOBIT (EBT) - sa stvarnim i proracunskim izracunom 1.228.864 956.644
BRUTO DOBIT (EBT) - stvarni izracun 1.271.543 953.809
NETO DOBIT (20% PD) - sa stvarnim i proracunskim izracunom 983.091 765.315
NETO DOBIT (20% PD) - stvarni izracun 1.017.234 763.047
koeficijent obrtaja zaliha trgovacke robe 3,68 2,55

Izradio: autor.
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Stvarni op¢i troskovi tvrtke su u travnju manji od proracunskih, dok su u razdoblju od cetiri
mjeseca stvarni opci troskovi veéi od proracunskih. Razlog tome je nabavka inventara za
opremanje racunalnog kabineta i ucionice u poduzecu. Ipak, do kraja godine ocekuje se da ¢e
se ti troSkovi pribliziti u iznosima koji su blizu proracunskih troSkova. ProraCunskim

rasporedom op¢ih troskova te su oscilacije eliminirane i pravedno rasporedene na sve mjesece.
U tablici 28. nalazi se dokaz da se primjenom nove metode potvrduje sljedece:

a) mogu se generirati mjese¢ni izvjestaji o dobiti poduzecéa sintezom svih
podsegmentnih izvjestaja u poduzecu,

b) mjesecni proracunski opéi troskovi poduzeca jednaki su onima koji su
budZetirani u tablici 20. i tablici 24., takoder za mjesecno razdoblje,

c) stvarni op¢i troSkovi (actual costing) se mogu usporediti sa
prora¢unskim (normal costing) i mogu se na taj nacin kontrolirati,

d) moguca je usporedba pokazatelja za Citavo poduzece sa pokazateljima

podsegmenata.

7.3. Mjerila za u¢inkovitost poslovanja

Tri su vaZzna mjerila poslovne u€inkovitosti kada se mjere poslovni rezultati segmenata u kra¢im

intervalima:

1) operativna dobit (bruto i/ili neto) sa stvarnim i prora¢unskim troskovima,
2) operativna dobit (bruto i/ili neto) sa stvarnim troskovima i

3) aktivnost imovine zaliha u odnosu na realizirane prihode.

Metodologija i vaznost iskazivanja operativne dobiti ve¢ je pojasnjena pod 4.6.1. Mjerila
profitabilnosti poslovanja segmenata i 5.2.3.2. Metodologija evidentiranja, obracuna i

rasporeda troskova.

U tablici 28. dokazano je da mjesecni izvjestaj o dobiti poduzeéa, a jednako tako i segmenata
sadrzi sva tri pokazatelja ucinkovitosti poslovanja kada se mjeri ucinkovitost u kra¢im
intervalima (mjesecima). IzvjeStaj o dobiti segmenta prikazuje za sve razine centara
odgovornosti poslovni rezultat u obliku operativne dobiti i koeficijent aktivnosti imovine zaliha

u odnosu na prihode od prodaje trgovacke robe.
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Dakle, dokazano je da novi model i metoda rasporeda opéih troskova omogucuju
konzistentnu primjenu pokazatelja ucinkovitosti poslovanja po svim hijerarhijskim

razinama centara odgovornosti.

Pokazatelj aktivnosti imovine zaliha koji je u radu koriSten odnosi se na aktivnosti imovine
zaliha trgovacke robe. Kontrolom visine obrtaja zaliha trgovacke robe mogu se izravno
poboljsati novcani tijekovi poduzeéa. Visina zaliha trgovacke robe nema utjecaja na operativnu
dobit poduze¢a, medutim, ima znacajnog utjecaja na kontrolu nov€anih izdataka za
prekomjerno skladiStenje zaliha trgovacke robe. Poslovni cilj poduzeca Vinkoprom je da
koeficijent obrtaja zaliha trgovacke robe bude za poslovnu godinu > 3. U mjesecu travnju on je
za Citavo poduzede iznosio 3,88, ali za prva 4 mjeseca on prosjec¢no iznosi 2,55. Razlog tome
je Sto je prodaja Vinkoproma sezonski oscilirajuca i znacajan rast prihoda ocekuje se tek
pocetkom proljeca, dok su prva tri mjeseca poslovne godine u pravilu predsezona sa znac¢ajno

manjim prihodima.

Kontrola koeficijenta obrtaja zaliha je izravna kontrola novca koji s racuna poduzeca odlazi za
zalihe. Neka poduzeca s izrazito dominantnom pregovarackom snagom u odnosu na dobavljace
namecu Just in time narucivanje trgovacke robe i tako kontroliraju svoje nov¢ane tijekove. Ona
poduzeca koja nemaju tu pregovaracku snagu nuzno moraju kontrolirati zalihe na stanju kako

bi ostvarile optimalan odnos izmedu prodaje i zaliha koje osiguravaju kontinuitet prodaje.
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8. Analiza rezultata

8.1. Usporedba poslovnih rezultata s planiranim rezultatima

Usporedbom rezultata ostvarenih u mjesecu travnju i za prva 4 mjeseca s planiranim rezultatima
za ista razdoblja za dvije SPJ u pogledu realiziranih prihoda i ostvarene bruto dobiti moze se
zakljuciti da je SPJ PP Maloprodaja ostvarila planirane operativne ciljeve za prva 4 mjeseca i
u mjesecu travnju, a da SPJ PP Veleprodaja nije ostvarila planirane ciljeve za prva 4 mjeseca
niti za mjesec travanj.

Tablica 29. Usporedba planiranih i ostvarenih rezultata za SPJ PP Maloprodaja i SPJ PP
Veleprodaja

SPJ PP MALOPRODAJA
PLAN VS. 5 5
REALIZACLA MIJESEENA | KUMULATIVNA |  MIESEENA | KUMULATIVNA
PRODAJA PRODAJA DOBIT DOBIT
PLAN 8.442.902 26.202.749 404.673 -60.208
REALIZACIJA 9.435.729 28.311.372 872.391 910.225
RAZLIKA 992.827 2.108.623 467.718 970.433
ODSTUPANJE 11,76% 8,05% 115,58%
SPJ PP VELEPRODAIJA
PLAN VS. 8 .
REALIZACLA MIESEENA | KUMULATIVNA |  MIESEENA | KUMULATIVNA
PRODAJA PRODAJA DOBIT DOBIT
PLAN 7.557.888 16.162.277 727.654 1.130.596
REALIZACIJA 4.544.886 10.099.147 245.570 39.129
RAZLIKA -3.013.002 -6.063.130 -482.084 -1.091.467
ODSTUPANJE -39,87% -37,51% -66,25% -96,54%

Izradio: autor.

Mjesecna i kumulativna prodaja SPJ PP Maloprodaje je rasla u analiziranim razdobljima u
odnosu na plan, a mjesec¢na i kumulativna prodaja SPJ PP Veleprodaje je pala u odnosu na plan

u analiziranim razdobljima.

Prema aksiomu ekonomije obujma fiksni troSkovi SPJ PP Maloprodaje morali su po
jedinici realizacije pasti u odnosu na plan, a u realiziranoj jedinici SPJ PP Veleprodaje
fiksni su troskovi morali rasti. Op¢i troSkovi tvrtke alocirani na segmente poduzeca su
uglavnom fiksni, a u poslovnom sluc¢aju Vinkoprom op¢i su troskovi tvrtke gotovo u

cijelosti fiksni i nisu ovisni o intenzitetu prodajnih aktivnosti pojedinih segmenata.

Realizirani poslovni rezultati poduzeca Vinkoprom mogu se usporediti s planiranim poslovnim

rezultatima za ista razdoblja.
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Tablica 30. Usporedba planiranih i ostvarenih rezultata za Vinkoprom za travanj i prva Cetiri
mjeseca 2016. godine

VINKOPROM
PLAN VS. - -
REALIZACA MJESECNA | KUMULATIVNA |  MIESECNA | KUMULATIVNA
PRODAJA PRODAJA DOBIT DOBIT

PLAN 18.969.811 49.454.973 1.414.868 1.216.064
REALIZACIJA 16.515.768 45.042.961 1.228.864 956.644
RAZLIKA -2.454.043 -4.412.012 -186.004 -259.420
ODSTUPANJE -12,94% -8,92% -13,15% -21,33%

Izradio: autor.

Poduzec¢e Vinkoprom nije ostvarilo planirane prihode u travnju 2016. godine niti planiranu
ciljnu dobit za isti mjesec. Jednako tako, poduzece nije ostvarilo planirane prihode za prva Cetiri
mjeseca i planiranu ciljnu dobit za prva Cetiri mjeseca. Ociti razlog je u podbacaju SPJ PP
Veleprodaja koja je u 2016. godini izloZzena snaznijoj konkurenciji nego proteklih godina.
Prodajni artikli u veleprodaji su sezonski, a za prvih pola godine to su bicikli i kosilice koji se
ve¢ godinama uvoze i prodaju velikim trgovackim lancima. Poslovha godina 2016. je u
segmentu ponude bicikala na trziStu RH iznimno zasi¢ena i pad prihoda od prodaje PP
Veleprodaje uzrokovan je tom ¢injenicom. Poduzece je do travnja 2016. godine iz Turske
(proizvoda¢ Orbis) uvezlo oko 20.000 bicikala, a do kraja travnja na skladistima SPJ PP
Veleprodaja stanje je oko 16.500 komada. Prodaja ove grupe artikala trgovacke robe znacajan
je podbacaj u odnosu na proSle godine za ista razdoblja godine. Ostali poslovni segmenti u
poduzecu ostvaruju planirane prihode i ciljnu dobit ili su vrlo blizu planiranih prihoda i ciljne
dobiti.

Ostvareni obujam prodaje u odnosu na plan i u odnosu na proslu poslovnu godinu je manji za
isto razdoblje. S druge strane, opéi su troskovi tvrtke veci od prora¢unskih opéih troskova i veci
od stvarnih op¢ih troskova tvrtke prosle godine za isto razdoblje (sijecanj — travanj). Dakle, uz
manju realizaciju stvarni su op¢i troskovi tvrtke porasli, a nisu se smanjili $to dokazuje da je

rije¢ o fiksnim troSkovima tvrtke.
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8.2. Usporedba alokacije op¢ih troSkova primjenom razlic¢itih metoda

Usporedit ¢e se dobiveni rezultati alokacije opcih troskova za dvije SPJ: PP Maloprodaja i PP
Veleprodaja za mjesec travanj i prva ¢etiri mjeseca 2016. godine koji su dobiveni primjenom

modela i metode s onim rezultatima alokacije koji bi se dobili primjenom sljede¢ih metoda:

- VBC pristupa i
- ABC pristupa.

Za VBC pristup primijenit ¢e se kao kljucevi rasporeda prihodi realizirani po poslovnim
segmentima, a za ABC pristup ¢e se koristit mjerenje aktivnosti opce reZije u vremenskim

jedinicama.

8.2.1. VBC pristup mjerenju poslovne u€inkovitosti

Analiza rasporeda op¢ih troskova tvrtke temeljem metode volumena prihoda treba uzeti u obzir
planirani volumen prihoda po segmentima i njihov odnos s planiranim ukupnim prihodima i
stvarno realizirani prihod. U Vinkopromu prihod moZe nastati u Cetiri SPJ, a kategorije prihoda
su razli¢ite. U izracun treba uzeti i internu realizaciju pomo¢nih djelatnosti koja se ne iskazuje

u temeljnim financijskim izvjeStajima, ali se iskazuje u internim izvjeStajima o dobiti.

Treba promatrati odnos op¢ih troskova tvrtke koji se rasporeduje na SPJ PP Maloprodaju 1 SPJ
PP Veleprodaju. Prva je ostvarila rast prihoda u odnosu na plan, a druga je ostvarila pad prihoda
u odnosu na plan. Prema aksiomu ekonomije obujma op¢i su se troskovi tvrtke za segment PP

Maloprodaje po prodajnoj jedinici trebali smanijiti.
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Tablica 31. Alokacija opc¢ih troskova metodom volumena prihoda

PRORACUNSKI OPCI TROSKOVI TVRTKE ZA MJESECNO RAZDOBLIE | 447.467
SPJ PP GRADEVINA SPJ PP MALOPRODAJA
PRIHOD KUMULATIVNI PRIHOD KUMULATIVNI
TRAVAN) PRIHODI TRAVAN! PRIHODI
2.436.628 6.405.176 9.435.729 28.301.813
REALIZIRANI KLJUC ZA RASPORED KLJIUC ZA RASPORED
PRIHODI 14,45% 13,92% 55,94% 61,52%
ALOKACIA | 64.640 249.219 250.314 1.101.195
2.701.824 6.661.161 8.442.902 26.202.749
PLANIRANI KLJIUC ZA RASPORED KLJUC ZA RASPORED
PRIHODI 14,02% 13,21% 43,80% 51,97%
ALOKACIA | 62.721 236.474 195.997 930.207
RAZLIKA U % 0,43% 0,71% +12,14% +9,55%
RAZLIKA U
kn 1.918 12.745 +54.317 +170.988
SPJ PP VELEPRODAJA SPJ PD TRANSPORT | SERVIS
PRIHOD | KUMULATIVNI
INTERNA PRIHODI |
PRIHOD KUMULATIVNI REALIZACIJA INTERNA
TRAVAN!) PRIHODI TRAVAN) REALIZACIJA
4.544.886 10.099.147 450.299 1.195.249
REALIZIRANI KLJIUC ZA RASPORED KLJUC ZA RASPORED
PRIHODI 26,94% 21,95% 2,67% 2,60%
ALOKACIA | 120.568 392.948 11.946 46.506
7.557.888 16.162.277 572.772 1.392.089
PLANIRANI KLJUC ZA RASPORED KLJIUC ZA RASPORED
PRIHODI 39,21% 32,06% 2,97% 2,76%
ALOKACIA | 175.452 573.767 13.297 49.420
RAZLIKA U % -12,27% -10,10% -0,30% -0,16%
RAZLIKA U
kn -54.884 -180.819 -1.351 -2.914
VINKOPROM
PRIHOD | INTERNA REALIZACIJA KUMULATIVNI PRIHODI |
TRAVANJ INTERNA REALIZACUA
REALIZIRANO 16.867.542 46.001.386
PLANIRANO 19.275.386 50.418.276

Izradio: autor.
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Iz analize prihoda od prodaje za prva Cetiri mjeseca i za mjesec travanj 2016. godine za dvije
SPJ moze se razluditi da bi SPJ PP Maloprodaja bila kaznjena za bolje poslovne rezultate od
planiranih s veCom alokacijom op¢ih troSkova tvrtke od planiranih. Razlog te veée alokacije je
iskljucivo u ¢injenici da je SPJ PP Veleprodaja ostvarila znacajno slabiji rezultat od planiranog

za promatrano razdoblje.

Dakle, u SPJ PP Maloprodaja prema VBC pristupu fiksni troskovi po jedinici realiziranog
ucinka nisu padali s povecanjem proizvodnje ucinaka ve¢ su rasli. Ta Cinjenica dokazuje da
VBC pristup moze biti u suprotnosti sa zakonom ekonomije obujma i kao takav nije relevantan
za primjenu u okolnostima izvjeStavanja o poslovnoj ucinkovitosti segmenata u krac¢im

vremenskim intervalima.

U tablici 31. na primjeru alokacije op¢ih tro§kova VBC metodom za SPJ PP Maloprodaju,
dokaz je da bi VBC metoda nepravedno rasporedila opée tro§kove i to na nadin suprotan

zakonu ekonomije obujma.

8.2.2. TDABC pristup mjerenju poslovne u¢inkovitosti

U rasporedivanju opc¢ih troSkova tvrtke na promatrane segmente koristit ¢e se postupak
mjerenja vremena kojeg opéa rezija izvrSava za troSkovne objekte (aktivnost opce reZije) sa
ciljem izraunavanja koeficijenta opce rezije. Taj je postupak u odredenoj mjeri slican TDABC
metodi kada mjeri utroSeno vrijeme opée rezije za troSkovne objekte. Postupak mjerenja
obujma aktivnosti opce rezije ima cilj da izravno utroSenu vremensku jedinicu (sat) preracuna
u nov¢anu vrijednost. Ovaj je postupak donekle slican TDABC metodi, ali od nje i znacajno

razlicit.

TDABC metoda najprije procijeni koliko moze biti ukupno izravnih sati rada opce rezije u
odnosu na ukupne sate rada za sve troskovne objekte (od ukupnog vremena opce rezije oduzima
se procijenjeno vrijeme za godiSnje odmore, pauze na radnom vremenu, poslove odrzavanja i
druge prazne hodove). Drugi korak u TDABC metodi je procjena koliko je potrebno izravno
utroSenog vremena po pojedinoj aktivnosti koja se planira izvrSavati od strane opce rezije za
troSkovne objekte. Sljedeci korak je procjena ukupnih troskova koje ¢e opca rezija stvoriti
tijekom obracunskog razdoblja. Ukupni procijenjeni troskovi opce rezije dijele se sa ukupnim

procijenjenim izravnim utroSkom vremenskih jedinica opce rezije i tako se izracuna op¢i troSak
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po jedinici vremena za izravni rad (capacity cost rate). Nakon toga, procijenjeno vrijeme za
izvrSavanje pojedine aktivnosti mnozi se sa op¢im troskom po jedinici vremena za izravni rad.
Umnozak potrebnog vremena za pojedinu aktivnost i opéeg troska po jedinici izravnog rada je
trosak pojedine aktivnost (driver cost rate). Trosak pojedine aktivnosti je procijenjeni trosak na
temelju planiranih kapaciteta i rada i zato se op¢i troskovi TDABC metodom prealociraju ili
podalociraju, a nikada se ne alociraju tijekom godine u stvarnim iznosima. To je nedostatak
TDABC metode koju kriti¢ari ovog pristupa isti¢u kada je rije¢ o rasporedu troskova temeljem

aktivnosti opce rezije.

TDABC metoda moze alocirati sve stvarne troskove tek na kraju obracunskog razdoblja, ali
tada bi bilo nuzno izvrSiti sve obracune jo§ jedan puta i to je neprakti¢no iz perspektive
donositelja odluka. Medutim, kada bi se svi op¢i troSkovi tvrtke alocirali TDABC metodom na
kraju razdoblja, dobio bi se isti efekt kao i onaj koji se dobije postupkom mijerenja aktivnosti
opce rezije radi izraCunavanja koeficijenata. Takoder, TDABC metoda racuna iznos troska po
aktivnosti (cost rate) za razlicite aktivnosti opée rezije (npr. kreiranje narudzbenice, knjizenje
ulaznog racuna,...), dok postupak mjerenja aktivnosti opée rezije pojednostavljeno evidentira
utrosene izravne sate rada opce rezije na troskovne objekte (u ovom radu su to trgovinske
poslovne jedinice kao segmenti, premda se u poduzec¢u Vinkoprom izravni utroSeni sati rada
vode i po nositeljima troska - kupcima, ali taj dio nije dio ovog rada). Dakle, za razliku od
TDABC metode koja zahtijeva prepoznavanje svih aktivnosti opc¢e reZije i koja zahtijeva
mjerenje vremena i troskova kako bi se procijenio troSak po aktivnosti (driver cost rate),
postupak mjerenja aktivnosti opée rezije ne zahtijeva prepoznavanje svih aktivnosti niti za
svaku aktivnost posebna mjerenja. Postupak mjerenja aktivnosti opce rezije mjeri ukupno
izravno utroSeno vrijeme za jedan segment u odnosu na ukupno izravno utroSeno vrijeme za

sve segmente.

Tijekom prva Cetiri mjeseca 2016. godine provedeno je mjerenje aktivnosti opée rezije za
segmente. Ukupan udio nov¢ane vrijednosti izravnih sati u ukupnim satima rada opce rezije je
41,94 %. Ako se u obzir uzmu godis$nji odmori, bolovanja i drzavni praznici moze se zakljuciti
daje, $to se tice rada, opca rezija imalo gotovo % izravnog rada za poslovne segmente poduzeca,
a druga polovica rada je neizravni rad. Dakle, razlika izmedu TDABC metode i postupka
mjerenja aktivnosti opce rezije je u tome $to je postupak mjerenja zavrsio nakon obracunskog
razdoblja, a TDABC metoda u svojoj prakti¢noj primjeni procjenjuje ovaj udio na pocetku

obracunskog razdoblja. Sada se moZze izvu¢i logicki zakljucak da bi TDABC metoda dala isti
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rezultat u mjerenju aktivnosti opée rezije kao i postupak mjerenja kada bi se metoda primijenila
na kraju obracunskog razdoblja ili kada bi procjena na pocetku razdoblja bila 100 % to¢na u

odnosu na buduce stanje.

Sada se moze pretpostaviti da su prema mjerenjima aktivnosti opée rezije prikazanim u tablici
23., op¢i troskovi utroSeni prema mjerenju isti oni koji bi se dobili da je nakon promatranog
razdoblja za mjerenje retroaktivno koristena TDABC metoda, za samo jednu prepoznatu
»aktivnost“. U ovom bi se slucaju svi opéi troSkovi prema TDABC metodi alocirali na
troSkovne objekte. Ipak, i u ovom slucaju, TDABC metoda dala bi rezultate koji ne moraju
uvijek biti u skladu sa zakonom ekonomije obujma. Raspored op¢ih troskova na ovaj nacin
determiniran je brojem izravnih sati rada koje je opca rezija izvrsila za pojedini segment. Udjel
izravnih sati rada za jedan segment u ukupnim satima rada za sve segmente izravno utjece na
iznos opc¢ih troSkova koji se alociraju na segment koji je imao veéi obujam proizvodnih
aktivnosti. Dakle, osim §to ne alocira sve opée troSkove na troskovne objekte, TDABC metoda
kao 1 konvencionalna ABC metoda mogu biti u nesrazmjeru sa zakonom ekonomije obujma
ako se primjenjuju za retroaktivno rasporedivanje opcih troSkova. Ovim se jo§ jednom

potvrduje istinitost prve radne hipoteze.

Prema planu prodaje najveca aktivnost u SPJ PP Veleprodaja ocekuje se u razdoblju ozujak —
svibanj, a nakon toga planirani intenzitet (obujam) prodaje pada sve do rujna i listopada kada
se o¢ekuje ponovni rast prodaje, premda ispod razine ozujak - travanj. Takoder, slican intenzitet
se prema planu prodaje oc¢ekuje 1 za SPJ PP Gradevina s tim da se pad prodaje ocekuje na jesen
I posebno u zimu zbog atmosferskih utjecaja na potraznju. Plan prihoda SPJ PP Maloprodaja je
nesto manji u prva dva mjeseca, a zatim je do kraja godine ujednacen. Moze se zakljuciti kako
SPJ PP Maloprodaja ima pad potraznje samo prva dva mjeseca u godini, dok su ostali segmenti

poduzec¢a Vinkoprom znatno izlozeniji sezonskim promjenama.

U Tablici 32. prikazan je izracun koeficijenata aktivnosti opCe rezije za segmente.
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Tablica 32. Izracun koeficijenata aktivnosti opce rezije na temelju evidencije izravnih sati rada u razdoblju sijecanj — travanj 2016. godine

METODOLOSKI OBRAZAC ZA IZRACUN KOEFICIJENTA AKTIVNOSTI OPCE REZIJE

ORGANIZACIJSKA JEDINICA: VINKOPROM
< 7 T IZRAVNI/UKUPNI SATI RADA 41,94%
NOVCANA VRIJEDNOST UKUPNIH SATI RADA OPCE REZIJE: 1.019.205
MIESEC PP GRADEVINA PP MALOPRODAJA PP VELEPRODAJA PD TRANSPORT I SERVIS UKUPNO
1110 | 1120 | 1130 1190 11 1205 | 1210 | 1215 | 1220 | 1225 | 1230 | 1235 | 1291 | 1292 12 1310 | 1320 | 1330 | 1340 | 1390 13 1410 | 1420 14 | OSTALO
. CAFFEBAR | CAFFE BAR | MALOPROD . VELEPRODAI TRANsPORT | AN SATL | UKUPNI
IVANKOVO | viNkovel | vukovar | Tranzit |GRABEVINA| viNkovel | vukovar | BAkovo | SLATINA | DARUVAR | sLBROD | NA3iceE K w A | VANKOVO [VKZALUZIE [ v CENTAR | VUKOVAR | TRANZIT A TRanspoRT | servis [ E T Gooisa,
PRAZNICI... SATI
SUECANI 928 3.278 853 0 1.102 | 30.911 | 9.042 2.726 5.388 5.117 6.320 6.026 925 215 13.818 491 8.195 300 499 69 1.520 810 1.296 564 159.000 259.393
VEUACA 1.098 4.631 1.238 44 1.841 | 31.654 | 12.854 | 3.652 3.572 2.980 6.410 2.926 289 343 20.088 290 7.238 301 541 77 5.222 723 522 1.892 | 147.866 258.291
0ZUJAK 978 6.564 1.241 1.847 1.551 | 17.834 | 11.965 | 3.182 4.225 4.196 5.057 2.433 419 908 13.937 488 7.277 276 901 83 5.429 995 1.453 262 150.839 244.343
TRAVANIJ 2.488 6.881 1.576 430 1.556 | 27.912 | 13.723 | 3.386 4.902 4.722 6.345 2.914 861 928 17.116 | 1.459 6.577 611 959 82 14.360 825 1.874 674 134.017 257.179
SVIBANJ 0
LIPANJ 0
SRPANJ 0
KoLovoz .
RUJAN 0
LISTOPAD 0
STUDENI 5
PROSINAC 0
UKUPNO 5.492 | 21.355 | 4.908 2.320 6.051 | 108311 | 47.583 | 12.945 | 18.087 | 17.015 | 24.131 | 14.300 | 2.495 2.394 | 64.960 | 2.728 | 29.287 | 1.488 2.901 311 26.531 | 3.353 5.145 3.393 | 591.722 1.019.205
sijecanj 6,14% 80,17% 11,03% 2,66% 100,00%
sijec-velj 7,12% 78,39% 11,74% 2,75% 100,00%
sijec-ozuj 8,94% 75,38% 12,88% 2,80% 100,00%
sijec-trav 9,39% 73,04% 14,79% 2,78% 100,00%
travanj 10,50% 67,24% 19,53% 2,74% 100,00%

Izradio: autor.
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Od prvog mjeseca 2016. godine SPJ PP Maloprodaja ostvaruje vece poslovne prihode od
planiranih. U istom tom razdoblju u svakom mjesecu SPJ PP Veleprodaja ostvaruje manje
prihode od planiranih. Tek u travnju raste prodaja u SPJ PP Veleprodaja, ali ispod planiranih
prihoda. Znacajan rast prodaje o¢ekuje se jo§ u svibnju, a u razdoblju od lipnja do prosinca
prihodi znatno nizi od onih iz razdoblja ozujak — svibanj. Za razdoblje lipanj — prosinac realno
je oCekivati smanjenje aktivnosti opce rezije za segment PP Veleprodaje $to bi izravno utjecalo

na povecanje koeficijenta aktivnosti opée rezije za segment PP Maloprodaja.

Tablica 33. Alokacija op¢ih troSkova metodom aktivnosti

MJESECNI OPCI TROSKOVI TVRTKE KOJE JE POTREBNO ALOCIRATI 447.467
SPJ PP MALOPRODAIJA

RAZDOBLJE UDJEL ALOKACUA | koeficijent | ALOKACUA RAZLIKA
SIJECAN!J 73,15% | 327.316 80,17% | 358.744 31.428
SIJECANJ - VELJACA 73,15% | 654.632 78,39% | 701.516 46.884
SIJECANJ - OZUJAK 73,15% | 981.948 75,38% | 1.011.968 30.020
SIJECAN] -

TRAVAN)J 73,15% | 1.309.264 73,04% | 1.307.266 -1.998
TRAVAN)J 73,15% | 327.316 67,24% | 300.857 -26.459

SPJ PP VELEPRODAJA
RAZDOBLJE UDJEL ALOKACUA | koeficijent | ALOKACIA RAZLIKA
SIJECAN!J 13,45% | 60.202 11,03% | 49.359 -10.843
SIJECANJ - VELJACA 13,45% | 120.405 11,74% | 105.032 -15.373
SIJECANJ - OZUJAK 13,45% | 180.607 12,88% | 172.901 -7.706
SIJECANI -
TRAVAN!J 13,45% | 240.809 14,79% | 264.807 23.997
TRAVAN!J 13,45% | 60.202 19,53% | 87.372 27.170

Izradio: autor.

Iz tablice 33. se vidi da bi alokacija op¢ih troSkova tvrtke na segment PP Maloprodaja u
razdoblju sijeCanj — ozujak bila veca od alokacije temeljem holistickog pristupa (udjela). Iznos
tako alociranih troskova izravno je determiniran proizvodnjom ucinaka segmenta PP

Veleprodaje u tom razdoblju. Prema izraCunu metodom aktivnosti, op¢i bi se troskovi alocirali
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u manjem iznosu od planiranih na segment PP Maloprodaja tek kada je segment PP Veleprodaja
ostvario vecu proizvodnju ucinaka. Padom aktivnosti proizvodnje ucinaka PP Veleprodaje
povecali bi se iznosi alociranih troskova za segment PP Maloprodaja kao $to je to bilo u prvom

kvartalu godine.

Dakle, alokacija opéih troskova temeljem kljuca aktivnosti opce reZije moze kazniti
segment koji ostvaruje bolje poslovne rezultate od planiranih kada su drugi segmenti
poduzeca ispod planirane proizvodnje u¢inaka i to dokazuje da raspored op¢ih troskova
temeljem aktivnosti moZe biti u suprotnosti sa zakonom ekonomije obujma kada se

raspored troskova izvrS§ava na kraju obracunskog razdoblja.

U tablici 33. na primjeru alokacije op¢ih troskova na SPJ PP Maloprodaju matematicki
je dokazano kako bi metoda rasporeda op¢éih troSkova po aktivnostima, rasporedila opce
troSkove za razdoblje sijeanj — veljaca 2016. godine na nacin suprotan zakonu ekonomije

obujma.

Alokacijom opéih tro§kova na segmente koji proizvode viSe uc¢inaka dokazano je da ABC
metoda u uvjetima kratkoro¢nog izvjeStavanja po segmentima moZe biti u suprotnosti sa
zakonom ekonomije obujma i ne moZe se sa sigurnoséu tvrditi da ¢e u svakom poslovnom
slu¢aju ova metoda biti primjenjiva kada se mjeri ulinkovitost segmenata u kraéim

intervalima.
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8.3. Usporedba ucinkovitosti izmedu poslovnih segmenata

Razli¢ite metode rasporeda opcih troskova mogu kreirati razli¢ite poslovne rezultate. U
konacnici se poslovni rezultat poduzeca ne mijenja, ali izbor metode rasporeda op¢ih troskova
izravno utjeCe na poslovne rezultate pojedinih segmenata unutar istog poduzeca. Na izbor
metode u trenutku donosenja odluke o metodi utje¢u dva vazna ¢imbenika, odnosno odgovora

na dva pitanja:

- koja ¢e metoda u zadanim okolnostima najviSe doprinijeti generiranju
informacija za poslovno odlucivanje koje su blize realitetu istine i

- jesu li koristi od implementacije metode veée od troSkova implementacije?

Na spomenuta dva pitanja moraju odgovoriti oni koji u poduzec¢u odlu¢uje o tome kakav ¢e biti

dizajn sustava racunovodstva odgovornosti.

U sljede¢im tablicama na poslovnom slué¢aju Vinkoprom i segmentima poduzeca prikazani su
rezultati ucinkovitosti segmenata temeljem primjene razli¢itih metoda za raspored opcih

troskova tvrtke.
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Tablica 34. Izracun poslovne ucinkovitosti temeljem metode volumena prihoda i temeljem metode aktivnosti opée rezije

POSLOVNI REZULTAT TEMELJEM METODE VOLUMENA PRIHODA

PD TRANSPORT |
OPIS PP GRADEVINA PP MALOPRODAIJA PP VELEPRODAJA SERVIS VINKOPROM
Ukupni prihodi 6.405.176 28.301.813 10.099.147 1.195.248 46.001.385
Ukupni rashodi - OTT 6.069.858 26.082.325 9.819.209 1.216.991 43.188.383
Planirana alokacija 236.474 930.207 573.767 49.420 1.789.867
Realizirana alokacija 249.219 1.101.195 392.948 46.506 1.789.867
ucinkovitost 1 98.844 1.289.282 -293.829 -71.162 1.023.135
ucinkovitost 2 86.099 1.118.294 -113.009 -68.248 1.023.135
razlika u€inkovitosti -12.745 -170.988 180.819 2914 0

POSLOVNI REZULTAT TEMELJEM METODE AKTIVNOSTI OPCE REZIJE

PD TRANSPORT |
OPIS PP GRADEVINA PP MALOPRODAJA PP VELEPRODAJA SERVIS VINKOPROM
Ukupni prihodi 6.405.176 28.301.813 10.099.147 1.195.248 46.001.385
Ukupni rashodi - OTT 6.069.858 26.082.325 9.819.209 1.216.991 43.188.383
Planirana alokacija 159.367 1.309.264 240.809 80.427 1.789.867
Realizirana alokacija 168.004 1.307.266 264.807 49.790 1.789.867
ucinkovitost 1 175.951 910.225 39.129 -102.169 1.023.135
ucinkovitost 2 167.313 912.223 15.132 -71.532 1.023.135
razlika u€inkovitosti -8.637 1.998 -23.997 30.637 0

Izradio: autor.
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U tablici 34. sazeti je prikaz izracuna ucinkovitosti za Cetiri SPJ poduzec¢a Vinkoprom, a na
osnovi primjene VBC i ABC metode. Za svaku metodu i svaki segment dana su dva izraCuna
ucinkovitosti. UCinkovitost 1 je izracun poslovne ucinkovitosti pod pretpostavkom da su op¢i
troSkovi rasporedeni na segment onako kako bi bili rasporedeni da su svi segmenti ostvarili
poslovni plan za prva cetiri mjeseca 2016. godine. Ucinkovitost 2 je izracun poslovne
ucinkovitosti segmenta koji pokazuje poslovni rezultat temeljem alokacije opéih troskova
kakva je bila s obzirom na stvarne podatke o prihodima i troSkovima u promatranom razdoblju.
U ovoj tablici VBC i ABC metode su suprotstavljene same sebi i to na nacin da se usporeduju
rezultati koje bi dale u dvama razli¢itim okolnostima. Podaci o planiranim i realiziranim
alokacijama op¢ih troskova nalaze se u tablicama 31. i 33. i preuzeti su za potrebe usporedbe u

tablici 34.

Primjena VBC metode dokazuje da se u slucaju kada se plan za sve segmente poduzeca nije
ostvario, da je segment PP Maloprodaja ostvario 170.988 kn slabiji rezultat u odnosu na onaj
koji bi ostvario da su ostala 3 segmenta ispunila plan i rasla istom dinamikom kao i PP
Maloprodaja. Dakle, segment koji je rastao (SPJ PP Maloprodaja) je kaznjen sa vise alociranih
op¢ih troskova, dok je segment koji nije ostvario plan (SPJ PP Veleprodaja) nagraden sa manje
alociranih op¢ih troSkova. U slucaju segmenta koji je rastao nije se ostvario zakon
ekonomije obujma i ovo je matematicki dokaz kako je VBC metoda u nesrazmjeru sa

zakonom ekonomije obujma, a time se potvrduje prva radna hipoteza.

Metoda aktivnosti opée rezije pravednije je rasporedila opée troSkove na segmente U 0odnosu na
VBC pristup i ostvario se zakon ekonomije obujma u svim segmentima. No, ovaj zakljucak je
samo uvjetan. Razlog zaSto je metoda aktivnosti uspjela alocirati opce troskove na segmente
tako da se ostvari zakon ekonomije obujma je u ¢injenici da je opca reZija biljeZila znatno vece
aktivnosti u oZujku i travnju zbog znatno vecih prodajnih aktivnosti jednog segmenta koji ¢e se
u sljede¢im mjesecima znatno smanjiti pa ¢e se smanjiti i aktivnosti opée rezije za taj segment,

a Sto je dokazano u tablici 33.

Metoda aktivnosti opée rezije nije uspjela pravedno rasporediti opée troskove u razdoblju za
prvi kvartal (sijecanj — ozujak) 2016. godine. Aktivnosti koje su biljezene za segment koji je
ostvarivao rast u prva tri mjeseca (SPJ PP Maloprodaja) znatno su povecale iznos alociranih
troSkova na taj segment (75,38 % je koeficijent aktivnosti opCe rezije za SPJ PP Maloprodaju

za prvi kvartal 2016. godine), a smanjile iznos alociranih troskova na segmente koji su podbacili
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(12,88 % je koeficijent aktivnosti opée rezije za SPJ PP Veleprodaju za prvi kvartal 2016.
godine).

Dakle, s obzirom da se nije ostvario plan poduzeca za prvi kvartal 2016. godine, op¢i
troskovi bi prema metodi aktivnosti bili alocirani u ve¢em iznosu na segment koji je imao
veéu proizvodnju u odnosu na druge segmente koji su pali, a kada bi se alokacija
provodila na kraju obrac¢unskog razdoblja. Ovim se matematicki dokazuje da su u nekim
okolnostima metode rasporeda opc¢ih troskova temeljem aktivnosti u nesrazmjeru sa
zakonom ekonomije obujma i time se i matematicki potvrduje prva radna hipoteza ove

disertacije.

U prva tri mjeseca alokacijom opcih troskova na segment koji je biljezio rast nije se ostvario
zakon ekonomije obujma. Stovise, u prvom mjesecu jedan segment je ostvario rast, a ostala tri
segmenta pad i segment koji je ostvario kaznjen je sa znatno ve¢im iznosom alociranih troSkova
od planiranih. Segment koji je u prvom mjesecu ostvario rast nastavio je rasti istom dinamikom
kroz sljede¢a 3 mjeseca, ali se iznos opcéih troskova za taj segment smanjivao kako su drugi
segmenti ostvarivali vece proizvodne aktivnosti. Dakle, u prvom mjesecu mjerenja metoda
aktivnosti opc¢e rezije nije rasporedila opce troskove na nacin da bi se ostvario efekt ekonomije

obujma.

Dakle, metodom komparacije financijskih pokazatelje za ¢etiri SPJ poduzeé¢a Vinkoprom
dokazano je kako bi poslovni rezultati nekih segmenta dobiveni primjenom VBC i ABC

metoda bili u suprotnosti sa zakonom ekonomije obujma.

Metoda rasporeda opcih troskova holistickim pristupom rasporedila je opce troskove na
pravedan nacin 1 u potpunosti u skladu sa zakonom ekonomije obujma koji je realitet istine.
Dakle, raspored op¢ih troskova holisti¢kim pristupom nuzno mora potvrditi zakon ekonomije

obujma u svakom slucaju, u svakom segmentu i u svakom razdoblju.
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9. Zakljucak

U ovom radu istrazivackom metodom slucaja na poduze¢u Vinkoprom d.o.o. iz Vinkovaca
primijenjena nova metoda rasporeda opc¢ih troskova. Nova metoda rasporeda opéih troskova
nastala je na modelu funkcioniranja poduzeca iz perspektive donoSenja poslovnih odluka i
nastanka troSkova. Nova metoda i model temelje se na teoretskim postavkama o planiranim
vrijednostima buduc¢ih ucinaka. Prema tome, pristup rasporedu opcih troskova novom
metodom, a u skladu s novim modelom i iznesenim teoretskim postavkama naziva se
holisti¢kim pristupom izra¢unu poslovne ucinkovitosti. Holisticki pristup izra¢unu poslovne
ucinkovitosti moguce je primijeniti samo u poduzeé¢ima koja su strateski upravljana i koja
integriraju strateski i operativni sustav upravljanja. Osim toga, nova metoda rasporeda op¢ih
troSkova holistickim pristupom primjenjiva je u viSesegmentnim proizvodnim, usluznim ili

trgovinskim poduze¢ima.

Svrha primjene metode je utjecati na $to to¢nije izvjestaje o poslovnoj ucinkovitosti segmenata
poduzeca kada se kreiraju izvjesStaji za mjesecna obracunska razdoblja. Temeljna pretpostavka
istrazivackog rada je da sva viSesegmentna poduzeca, a posebno ona viSesegmentan poduzeca
koja planiraju ili se nalaze u fazi rasta imaju potrebu znati u¢inkovitost segmenata u krac¢im
vremenskim intervalima. U suvremenoj teoriji 1 praksi upravljackog 1 troSkovnog
racunovodstva dva su pristupa rasporedu op¢ih troskova: prema kriteriju obujma proizvodnje
(VBC) i prema kriteriju aktivnosti (ABC). Prva radna hipoteza ovog rada tvrdi da ta dva
pristupa kada se primjenjuju za rasporedivanje opcih troskova u kratkoro¢nim intervalima
mogu biti u suprotnosti s zakonom ekonomije obujma. Prva radan hipoteza dokazana je ve¢ pri
ocjeni testiranja realnosti hipoteze, a dokazana je i na odabranom poduzecu. Analizom i
komparacijom rezultata dva segmenta odabranog poduzeca, potvrdila se istinitost hipoteze, a
to je da su1 VBC 1 ABC pristup rasporedili opée troskove na segment koji je ostvario veci
obujam prodaje (proizvodnje) na nacin suprotan zakonu ekonomije obujma, odnosno na nacin

da fiksni troS§kovi po jedinici proizvoda nisu padali s povecanjem proizvodnosti, ve¢ su rasli.
Nova metoda rasporeda op¢ih troSkova ima tri procesa:

1) proces mjerenja aktivnosti opce rezije,
2) proces izracunavanja udjela opc¢ih troskova i

3) alokacija op¢ih troskova u iteracijama.
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Proces mjerenja aktivnosti opée rezije slican je TDABC metodi, jer rasporeduje troskove po
aktivnostima. Medutim razlikuje se od TDABC metode u tome $sto TDABC metoda rasporeduje
opc¢e troSkove prema unaprijed zadanom trosku po aktivnosti (cost rate), dok se mjerenjem
aktivnosti opce rezije kao izlazne varijable izra¢unavaju ekvivalencije prihoda i opéih troskova

po segmentima, a to su ulazna varijable u drugi proces.

Proces izra¢unavanja udjela opc¢ih troskova ima svrhu kao izlazne varijable izracunati postotne
udjele op¢ih troskova za pojedine segmente, a ulazne varijable u ovaj izracun su i planovi
proizvodnje za sljede¢e obracunsko razdoblje za koje se izraCunavaju udjeli opcih troskova.
Prilikom izraCunavanja udjela op¢ih troskova nuzno je izraCunati planirane opée troSkove za
sljedece razdoblje. Metodoloskom primjenom drugog procesa dokazuje se druga radna hipoteza

ovog rada, a to je da se novom metodom mogu planirati i kontrolirati op¢i troskovi poduzeca.

Proces alokacije op¢ih troSkova na troSkovne objekte nuzno mora rasporediti opée troskove na
one segmente koji predstavljaju najnize razine centara odgovornosti u poduzeéu. Rasporedom
op¢ih tro§kova na segmente prema postotnim udjelima stvara se pretpostavka za dokazivanje
trece radne hipoteze ovog rada, a to je da se novom metodom moze mjeriti u¢inkovitost svakog
podsegmenta na nacin koji je u skladu s zakonom ekonomije obujma. Najveca korist nove

metode je u Cinjenici da na svim razinama segmenata vrijedi ekonometrijski odnos:
UT=FT +VTxQ.

Dakle, prema novoj metodi, nakon rasporeda opcih troskova svaki segment poduzeca ima
varijabilne troskove koji su uistinu varijabilni 1 fiksne troSkove koji su uistinu fiksni. VBC 1
ABC pristup rasporedu opcih troskova ne mogu zadovoljiti ovaj zahtjev, jer oba pristupa opce
troSkove koji su u pravilu fiksni prilikom alokacije na troSkovne objekte pretvaraju u varijabilne

I ovisne o intenzitetu proizvodnje.

Kako bi primjena nove metode dala objektivne rezultate poslovne u¢inkovitosti, poduzeé¢e mora
biti strateski upravljano i to na na¢in da integrira Cetiri komponente koje ¢ine model donosenja

poslovnih odluka, a te ¢etiri komponente su

1. strateska komponenta,

2. operativna komponenta,
3. financijska komponenta i
4

informacijsko—tehnoloska komponenta.

241



Model i metoda temelje se na teoriji o planiranim vrijednostima bududih uc¢inaka. Teorija o
planiranim vrijednostima kroz filozofsko i logi¢ko promisljanje dokazuje kako su sve
vrijednosti u¢inaka koje su output proizvodnog procesa zapravo planirane vrijednosti ¢ija se
stvarna vrijednost moze spoznati tek na kraju nekog obracunskog razdoblja. S obzirom da
svakoj alokaciji temeljnih ¢imbenika proizvodnog procesa prethodi planiranje, prilikom
alokacije resursa opc€e rezije treba u obzir uzeti plan alokacije resursa koji postaju op¢i troskovi

poduzeca. Plan je jedna od ulaznih varijabli koja se koristi za primjenu metode.

Model i metoda su znanstveno podrucje racunovodstva odgovornosti, odnosno upravljackog
racunovodstva. Znanstvena literatura vode¢ih akademskih upravljackih racunovoda koristena
je uradu sa svrhom pregleda znanstvene kritike na postoje¢e metode rasporeda opcih troskova.
Najvaznija kritika postojecih metoda je nelogi¢na raspodjela op¢ih troskova i prealociranost ili
podalociranost op¢ih troSkova. Novom metodom navedeni se problem nastoji rijesiti sustavnim
pristupom. Nova metoda je u skladu s teorijama strateskog, operacijskog i ra¢unovodstvenog

menadzmenta.

Istrazivackim radom je spoznato da je primjena nove metode ekonomski u¢inkovita, a u donosu
na suvremenu ABC metodu lakSe primjenjiva i uvedena s manje troSkova implementacije.
Primjena metode zahtjeva temeljitu reorganizaciju rada i uskladivanje organizacijske strukture
prema konceptu organizacije s centrima odgovornosti. Organizacijske promjene trebaju se
provoditi prema suvremenoj teoriji i praksi strateSkog 1 operativnog upravljanja. Samo u takvim
okolnostima, metoda moze mjeriti ucinke inovativnosti i troSkovne uc¢inkovitosti poslovne

organizacije.

Analiticko generaliziranje uocenih spoznaja na jednom poslovnom slucaju koje se bavi
trgovinskom djelatnosti ima odredena ogranicenja. Premda je u radu opisan metodoloski
postupak izra¢una poslovne ucinkovitosti za proizvodne procese, istrazivanje metodom slucaja
provedeno je na trgovinskom poduzecu koje se sam0 U manjem opsegu bavi proizvodnjom
ugostiteljskih proizvoda. Zbog takvog ogranicenja nije moguce donijeti neke nove zakljucke
niti generalizirati ¢injenice u pogledu primjene metode na proizvodnim procesima. Takoder,
nije moguce donijeti niti neke nove zaklju¢ke u pogledu primjene metode na procesima
pruzanja usluga. Metodoloski postupak evidentiranja prihoda, troskova i rashoda po troSkovnim
objektima nije primijenjen na procesima koji se odvijaju u okviru upravljanja projektima.
Dakle, premda je viSesegmentno trgovinsko poduzece relevantan poslovni slucaj za testiranje

nove metode i analiticko generaliziranje za sva viSesegmentna poduzeca, ipak bi primjena nove
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metode na proizvodnom, usluznom i projektno organiziranom poduzecu zahtijevala odredene
specifi¢nosti primjene, a to u ovom radu nije, niti je moglo biti dodatno pojasnjeno, niti

dokazano.

Drugo vazno ograni¢enje u ovom istrazivanju je svakako pregledna znanstveno-stru¢na
literatura koja je koriStena za potrebe pisanja rada. Zadnja dva desetljeca znanstveno podrucje
upravljackog raCunovodstva snazno se razvija. PraktiCno, nije mogucée pregledati svu
znanstvenu literaturu znanstvenog podrucja upravljackog racunovodstva koje ima snazan
utjecaj na sva podrucja poduzetnistva i menadzmenta. Ipak, za potrebe ovog rada koristena je
suvremena znanstveno-stru¢na literatura vodeéih svjetskih akademskih upravljackih
ratunovoda 1 teoretiCara strateSkog 1 operacijskog menadzmenta kao relevantna za
interpretaciju novog modela, nove metode, jednako kao i teoretskih postavki ovog rada.
Takoder, u radu je koriStena literatura domacih autora, ali se u radu ne daje posebni osvrt na

primjenu upravljackog ra¢unovodstva u hrvatskim poduzeéima.

Nekoliko je kriti¢nih aktivnosti 1 procesa koje je potrebno unaprijediti kako bi metoda dala Sto
istinitije rezultate. Prije svega, nuzno je automatizirati aktivnost evidencije izravno utroSenih
sati rada opce rezije u okviru procesa mjerenja aktivnosti opce reZije. Softverskim
prilagodbama programskog rjeSenja (koje sadrzi metodologiju obracuna opc¢ih troSkova
holistickim pristupom), treba osigurati da zaposlenici opce rezije svakodnevno vode evidenciju
utroSenog vremena za troskovne objekte, jednako za mjesta troSka i nositelje troSka. U
odabranom poduze¢u evidencija se vodila ru¢no za mjesta troska. Kontrola evidentiranog
utroSenog vremena mora biti elektronicka te od strane viSe razine menadzmenta ili od strane
menadZmenta segmenata za koje je opca rezija utroSila izravno vrijeme rada. Preciznim
mjerenjima generirat ¢e se to¢niji izrauni udjela za raspored op¢ih tro§kova, a to ima izravno

utjecaj na rezultate ucinkovitosti i nagradivanje poslovnih rezultata.

Aktivnost izraCunavanja ekvivalencije prihoda i op¢ih troskova potrebno je metodoloski
uskladiti sa utjecajima inflacije kada se mjerenje bude provodilo duze od dvije poslovne godine.
Aritmeticka sredina ekvivalencija izracunatih kroz viSe godina biti ¢e samo nominalno to¢na, a
realno netocna. U ovom radu je provedeno mjerenje aktivnosti opce rezije kroz mjesecne
intervale, ali u razdoblju kra¢em od dvije poslovne godine pa se ekvivalencija prihoda i op¢ih
troSkova odnosi samo na jednu poslovnu godinu. Ostaje otvoreno pitanje kako uskladiti
izraCune aritmetiCkih sredina ekvivalencija iz viSe poslovnih godina s obzirom na utjecaje

inflacije.
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Daljnja istrazivanja u pogledu primjene nove metode potrebno je provesti, prije svega, u
proizvodnom poduzecu. Osim toga, metodu treba testirati na usluznom i projektno
organiziranom poduzecu. Moze se konstatirati da je metodoloski postupak opisan u ovom radu
dovoljan za primjenu metode na novim poslovnim slucajevima koji ¢e svaki za sebe, zasigurno,

dati doprinos ucinkovitijoj primjeni metode u tim drugim oblicima poduzeca.

Prakti¢na primjena nove metode nije moguca bez informacijskih tehnologija, to¢nije, bez
softverskog programskog rjeSenja. U ovom istrazivanju koristeno je novo programsko rjesenje
za potrebe trgovinskog poduzeca, odnosno moduli ERP-a Kkoji su programirani prema
metodologiji evidentiranja i rasporeda troskova, tj. prema zahtjevima metode i racunovodstva
odgovornosti. Stovie, ukupna ulaganja u hardver i softver za automatsku obradu podataka
sufinancirana su od strane Europskog fonda za regionalni razvoj u okviru programa
Konkurentnost i kohezija kroz projekt ,,JKT MACS®. Medutim, spomenuto programsko
rjeSenje zahtjeva programske dopune za potrebe mjerenja ucinkovitosti proizvodnje i
ucinkovitosti upravljanja projektima. Za potrebe primjene metode nuzno je opisati temeljne

zahtjeve za informacijskim tehnologijama i osnovna pravila za programiranje.
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RADNO ISKUSTVO

10/2015—danas

12/2010-10/2015

09/2009-10/2015

02/2006-09/2009

Izvr3ni voditelj ureda za stratedko upravljanje

Vinkoprom d.o.0., za unutamju i vanjsku trgovinu, Vinkovci (Hrvatska)

Upravljanje strateskim portfoliom; programima; inicijativama i projektima kroz ured za
stratesSko upravijanje.

Planiranje, izvrSavanje, kontrola i usmjeravanje poslovne strategije temeljene na Balanced
Scorecard modelu i modelu Strateske mape.

Voditelj prodaje i marketinga, voditelj projekta
Periska d.o.0., za Sportsko rekreacijske aktivnosti
H.D.Gennschera 14, 32100, Vinkovci Vinkovci (Hrvatska)

Priprema, planiranje, provedba projekata, aktivnosti istrazivanja trziSta i promotivne
aktivnosti, prodajne aktivnosti, financijsko-analiticke aktivnosti, izrada (pred)investicijskih
studija i poslovnih planova u poslovne svrhe.

Tijekom 5 godina provedeno 11 sportsko - edukativnih projekata sufinanciranih javnim
sredstvima MZOS, Vukovarsko-srijemske Zupanije i JLU, u kojima je sudjelovalo vise od 100
odgojno - obrazovnih ustanova, vise od 15 opcina, 5 gradova, 2 sportska kluba i vie od
10000 osnovnoskolske i predSkolske djece (kao ciljina skupina).

Priprema i prijavijivanje EU projekta (projektna aplikacija: "Swimming Together" na rezervnoj
rang listi za IPA 2012 & 2013 Cross-Border Programme Croatia-Bosnia and Herzegovina
22.02.04.01).

Djelatnost ili sektor Projektni menadZment, marketing, financijski menadzment i investicijsko
projektiranje

Konzultant za SME - samostalno i u okviru istrazivackih projekata za
potrebe znanstvenih i strucnih radova

Izrada investicijskih studija za mala i srednja poduzeca, obrte i OPG-e.

Izrada financijskih analiza za potrebe poduzetnika koji vode jednostavno knjigovodstvo.
Izrada poslovnih planova.

Voditelj projekta "StrateSki poslovni plan 2015.-2019." koji je u suradnji s upravom drustva
Vinkoprom d.o.o. proveden u razdoblju sijecanj - srpanj 2015.

Voditelj sektora proizvodnje i prodaje betonske galanterije, pomoénik
direktora za financije, voditelj financijskog kontrolinga

Vibrobeton holding d.d., za proizvodnju betona i betonskih proizvoda
A. Stepinca 2, 32100 Vinkovci (Hrvatska)
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- Vodenije profitnog centra proizvodnje i prodaje betonske galanterije,
- istrazivanje trzista,
- planiranje proizvodnih i prodajnih aktivnosti (operativni godiSnji planovi),
- uvodenje novih proizvoda u proizvodni program,
- izrada dinamickih planova proizvodnje,
- prodaja i povremene aktivnosti u nabavi.
- Upravljanje financijskim kontrolingom,

- izrada sustava mjerenja financijske ucinkovitosti proizvodnje, transporta i montaze
armirano - betonskih konstrukcija.

- Uvodenije i integracija sustava kvalitete u proizvodniji i prodaiji proizvoda od betona
- uvodenje sustava kvalitete 1SO:9001,
- uvodenje tvorni¢kog sustava kvalitete.

Djelatnost ili sektor Menadzment, marketing, prodaja, kvaliteta, financijski menadzment i
upravljacko raCunovodstvo

06/1996-05/2003  Profesionalni koSarka$
KK Telecomp Vinkovci, KK Slavonka Osijek i KK Slavonski brod
Profesionalni trenazni proces
Djelatnost ili sektor Sport
OBRAZOVANJE |
OSPOSOBLJAVANJE
2015-danas  Doktorand - istrazivacki rad u tijeku

12/2011-12/2014

2007-2010

1998-2005

1991-1995

International Centre for Entrepreneurial Studies, Sveuciliste J. J. Strossmayera Osijek,
Ekonomski fakultet Osijek

Doktoralni student. Medunarodni medusveucilisni

poslijediplomski interdisciplinarni doktorski studij

Poduzetnistvo i inovativnost

International Centre for Entrepreneurial Studies, SveuciliSte J. J. Strossmayera, Ekonomski
fakultet u Osijeku

U prosincu 2014. godine prijavljena tema doktorskog rada "Holisticki pristup izraCunu
poslovne ucinkovitosti za potrebe kratkoro€nog izvjeStavanja".

Ostvareno 140 od max.180 ECTS bodova.

univ.spec.oec (akademski naziv-sveuciliSni specijalist
ekonomije) 120 ECTS. Poslijediplomski specijalisticki studij
Poduzetnistvo

Sveuciliste J.J.Strossmayera, Ekonomski fakultet u Osijeku

mag.oec. (akademski naziv-diplomirani ekomonist, magistar
struke). 300 ECTS bodova. Program marketing managment.

Sveuciliste J.J.Strossmayera, Ekonomski fakultet u Osijeku

ElektrotehniCar
Srednja Tehnicka Skola R. Boskovi¢a u Vinkovicma
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Dodatna stru¢na usavrSavanja:
2016: Sistemski i mrezni administrator - SPIN Osijek, ustanova za
obrazovanje odraslih
2015: Project Management Professional, PMP - certifikat za profesionalnog
voditelja projekta, Project Managemet Institute — svjetska udruga voditelja
projekata
2014: Diploma o polozenoj pedagosko-psiholosko-metodicko-didaktickoj
izobrazbi (60 ECTS), Filozofski fakultet u Osijeku
2013: Ovlasteni investicijski projektant, OIP - diploma i pecat HDIP-a, polozen
strucni ispit Hrvatskog drustva investicijskih projektanata, Zagreb
2013: Certifikat za ,,cost & benefit analizu troSkova i koristi investicijskih
projekata” (55 sati) / 10 ECTS bodova, polozen struéni ispit, program
Ekonomskog fakulteta u Osijeku,
2013: Certifikat za odsluSano predavanje na projektnoj akademiju prema PMI
(Project Management Institute) metodologiji (36 contact hours), program
SPIN — PMI Croatia, SPIN d.o.o0. Osijek
2012: Uvjerenje za odsluSano predavanje ,,priprema i provedba projekta za EU
fondove — modul | i modul II" (60 sati), Centar za poduzetnistvo u Osijeku
2011: Tec€aj engleskog jezika, Columna Vinkovci, Skola stranih jezika
2010: Rukovoditelj racunovodstva i financija, svjedodzba o polozenom
stru¢nom ispitu verificiranom od MZOS, (150 sati), Excel Educa Osijek, ustanova
za obrazovanje odraslih
2009: Interni auditor za 1ISO:9001, certifikat o polozenom stru¢nom ispitu za
odslusan program (30 sati) o ISO: 9001 sustavu kvalitete, SGS Adriatica d.o.o.
2007: Tecaj engleskog jezika, Linguapax Vinkovci, Skola stranih jezika

2006: Uvjerenje za sudjelovanje u programu ,,Rast i razvoj poduzec¢a™ (100
sati), Centar za poduzetnistvo, predavanja u Vibrobeton d.d. Vinkovci

OSOBNE VJESTINE

Materinski jezik  hrvatski

Ostali jezici RAZUMIJEVANJE GOVOR PISANJE

Slusanje Citanje Govorna interakcija | Govorna produkcija

Engleski B2 B2 B2 B2 B2

Stupnjevi: A1iA2: Pocetnik - B1 i B2: Samostalni korisnik - C1 i C2: Iskusni korisnik
Zajednicki europski referentni okvir za jezike

Komunikacijske vjestine  Sklonost timskom radu kroz profesionalnu karijeru u timskom sportu, kroz razvijanje timskog
rada, komunikacijske, prezentacijske i pregovaracke vjestine stec¢ene edukacijom i radnim
iskustvom.

Organizacijske/  Organizacijske i upravijacke vjestine (tima i organizacije) ste¢ene edukacijama i radnim
rukovoditeljske vjestine  iskustvom

Poslovne vjestine  NaglaSene analitiCke vjestine ste¢ene edukacijom i radnim iskustvom u izradi znanstveno-
struénih radova, pisanju projektnih planova, (pred)investicijskih studija, analiza trzista,
financijskih analiza.

Digitalna kompetencija SAMOPROCJENA
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http://europass.cedefop.europa.eu/hr/resources/european-language-levels-cefr

. Obrada}_ Komunikacija Stvar? nje Sigurnost Rjesavanje
informacija sadrzaja problema
Samostalni Samostalni Samostalni Samostalni Samostalni
korisnik korisnik korisnik korisnik korisnik

Informacijsko-komunikacijske tehnologije - tablica za samoprocjenu

Poznavanje rada na raunalu ste¢eno obrazovanjem i radnim iskustvom:

Vozacka dozvola

DODATNE INFORMACIJE

Izdanja

- Microsoft Office (Word, Powerpoint, Excel, Access, Outlook Express,...)

- Poslovne aplikacije (internet bankarstvo, raCunovodstveni programi, pretraZivanje
baza www-a, baza podataka i dr.)

B

POPIS ZNANSTVENIH | STRUCNIH RADOVA

Objavljeni radovi u zbornicima radova sa medunarodnih znanstvenih simpozija i
konferencija:

2011.Sofit model i metode mjerenja i udjela op¢ih troskova(Split, Hrvatska udruga
raCunovoda, zbornik znanstvenih radova sa znanstveno - stru¢ne konferencije:
"Racunovodstvo i menadzment", autori: Grebenar, Bosnjak)

2011.Upravljanje projektnim timom u vodeniju izgradnje gradevine(V. Kladusa,
Tehnicki fakultet Bihac, zbornik radova s znanstvenog skupa: "Istrazivanje i modernizacija
proizvodnje", autor: Grebenar)

2011.l1zrada sustava normativa u kompleksnim industrijskim proizvodnjama(Zenica,
Ekonomski fakultet Zenica, zbornik radova s znanstveno — stru¢nog skupa: "Razvoj
poslovanja 2011", autor: Grebenar)

2012. Ekonomics of family farms business in vukovarsko-srijemska county (Osijek,
EFQOS, zbomik radova s znanstvenog simpozija: "Gospodarstvo istocne Hrvatske", autori:
Grebenar, Banovi¢, Bosnjak)

2012. Razina ekonomskog obrazovanja obiteljskih poljoprivrednih gospodarstava i
potreba za stru¢nim savjetovanjem (Pozega, VeleuciliSte u Pozegi i DAAM fakultet,
zbornik radova s konferencije: "Vallis Aurea - Regional Development", autori: Grebenar,
Banovi¢, Bo3njak)

2012. Ekonomics of craft business in the Republic of Croatia (Zadar, Instutut za
inovacije, zbomik radova sa znanstvenog skupa "Global Business Conference", autori:
Grebenar, Banovi¢, Bosnjak)

2013. The prospects of industrial organic plum production and processing in East
Slavonia (Osijek, EFOS, zbornik radova sa znanstvenog simpozija: "Gospodarstvo
isto¢ne Hrvatske", autori: Grebenar, Banovi¢, BoSnjak)

2013.Feasibility study for the production department in the company xy(Gradevinski
fakultet Zagreb, zbornik radova sa medunarodne konferencije: "Organization, Technology
and Management in Construction”, autori: Grebenar, Banovi¢, BoSnjak)

2015. The approach of conducting a cost & benfit analysis of a renewable energy
investment project (Osijek, EFOS, zbornik radova s znanstvenog simpozija:"GiH", autori:
Pichler, Grebenar, Banovic)

2015. "6 steps" for determining of efficiency of small entrepreneurs (Osijek, EFOS,
zbornik radova s znanstvenog simpozija: "GiH", autori: Banovi¢, Grebenar, Pichler)

2015. Cost accounting methods in production economics of a small enterpreneur
(Csijek, EFOS, zbornik radova s znanstvenog simpozija: "GiH", autori: Grebenar, Banovic,
Pichler)

2016. Application of Integrated Management Systems with High Level Structure in
Entrepreneurship (Opatija, EFOS i Hochschule Pforzheim University, zbornik
radova sa znastvnene konferencije: "Interdisciplinary Management Research XII",
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autori: Britvi¢, Grebenar, Stanc¢in)

2016. Wholesale Customer as a Cost — Object (Osijek, EFOS, zbornik radova s
znanstvenog simpozija: "GiH", autori: Grebenar, Nemeth, Britvi¢)

2016. Segments Profitability Analysis — MACS System (Osijek, EFOS, zbornik radova
s znanstvenog simpozija: "GiH", autori: Nemeth, Grebenar, Britvic)

2016. Influence on Standard ISO 9001: 2015 on Human Resource Management in
Organization (Osijek, EFOS, zbornik radova s znanstvenog simpozija: "GiH", autori:
Britvi¢, Grebenar, Jakupec)

Objavljeni struéni radovi na struénim konferencijama:

2012. Komparacija investicijskih studija za fizicku i pravnu osobu na prakticnom
primjeru (Zenica, Ekonomski fakultet Zenica, zbornik radova sa znanstveno-stru¢nog
skupa: "Razvoj poslovanja 2011", autori: Grebenar, Banovi¢, Walker)

2012. Od strateSkog marketinga do operativnih marketing procesa u kreiranju
kvalitetne ponude (Sv. Martin, Medimursko veleuciliste, zbornik radova s konferencije:
"Menadzment turizma i sporta" autor: Grebenar)
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