Odvajkada su ljudi zapisivali neki vazan dogadaj u zelji da ga ne zaborave. Ta kultura se prenijela
1 do danasnjeg dana, pa u namjeri da neki bitan, privatni ili poslovni dogadaj ne zaboravimo,
biljezimo. BiljeZenje ili zapisivanje je zapravo podsjecanje na nesto Sto ¢e se desiti ili na nesto Sto
se desilo. Zapisivanjem mi ne zaboravljamo proslost, ali ujedno uce¢i od nje stvaramo buducnost.
Tako i u racunovodstvu, zapisivanjem (pisanjem) evidentiramo proslost, dogadaje koji su nastali i
na bazi izvjeStaja donosimo buduce odluke, odnosno kreiramo buduce poslovne prilike.
Racunovodstveni informacioni sistem je stoga osnovno orude ¢ijim dobrim rukovanjem je moguce
obezbijediti uspjeh poslovanja privrednog drustva.

Naime, uslovi poslovanja u kojima privredno drustvo danas obavlja svoju poslovnu aktivnost su
drasti¢no izmijenjeni u odnosu na uslove koji su vladali prije deset, pedeset ili sto godina.
Tradicionalne paradigme poslovanja vise ne vaze. Izazovi sa kojima se suocava preduzeée dolaze
iz mikrookruzenja! (samog preduzeéa) i makrookruzenja® (oznaka 1)) (vidjeti sliku 1) i da bi
savremeno privredno drustvo bilo u moguénosti da odgovori na iste, neophodno je da raspolaze
informacijom koja ¢e svojim kvalitativnim atributima pomo¢i bilansnim adresatima (internim i
eksternim) da analiziraju, kontroliSu i usmjeravaju njegovu buducu razvojnu i poslovnu politiku.
Postavlja se pitanje — Gdje se nalazi izvoriSte takvih informacija? IzvoriSte se krije u
Racunovodstvenom informacionom sistemu (RIS) i na sljede¢em grafickom prikazu ilustrujemo
mjesto i ulogu RIS-a u sistemu informisanja privrednog drustva (slika 1). Kao S§to se da zapaziti,
RIS ima zadatak da prikuplja odredene ekonomske promjene (transakcije, okolnosti i dogadaje)
(oznaka 2)) koje nastaju u mikro i makro poslovnom okruzenju (oznaka 1)), nakog toga ih
dokumentuje (INPUT), analizira i vrednuje (PROCES) i izvjestava (OUTPUT) (oznaka 3) i 4))
da bi na kraju obradom outputa bile dobijene informacije (oznaka 5)), koje se distribuiraju
korisnicima (internim i eksternim) (oznaka 6)), na bazi kojih oni donose poslovne odluke (o0znaka
7)), odnosno sprovode svoje aktivnosti. | tako u krug (oznaka 8)), ¢ime se formira neprekidan
racunovodstveni tok.

Zbog vaznosti, u ovom dijelu Zelimo da istaknemo sljede¢e. Kako bi se sprijecile odredene
zloupotrebe u pogledu kvaliteta outputa finansijskih izvjeStaja, prije nego Sto se isti ucine
dostupnim eksternim korisnicima, vr$i se njthova provjera od strane nezavisnih revizora (oznaka
9))%. Nakon uvida revizor daje misljenje* da 1i su finansijski iskazi uskladeni sa vaze¢om

1 Npr. dobavlja¢i, potencijalni proizvodadi, kupci i sl.

2 Kao §to su npr. drustveno-politicko uredenje, demografske promjene, medunarodni odnosi, nau¢no-tehnicki
uslovi i sl.

3 Nezavisnost znadi da lica koja vrse reviziju nemaju nikave dodirne tatke sa kompanijom u kojoj vrse
reviziju. Na taj nacin je moguce da javnost stekne povjerenje na misljenje koje oni daju povodom
poslovanja kompanije.

4 Revizor moZe da izrazi jedno od sljede¢ih misljenja: misljenje bez rezerve (pozitivno misljenje); misljenje
sa rezervom; uzdrzavanje od misljenja (odrecno misljenje); negativno misljenje.



profesionalnom, odnosno zakonskom ra¢unovodstvenom regulativom. Znaju¢i da se MRS/MSFI
baziraju na odredenoj procjeni, to se shodno tome od nezavisnog revizora ne moze ocekivati da da
egzaktno misljenje po pitanju kvalitativnih odrednica finansijskih izvjestaja. Medutim, kako smo
ve¢ naveli, zbog Cinjenice da iznose nezavisno profesionalno misljenje, revizori danas uzivaju
veliki profesionalni ugled u poslovnom svijetu, te se stoga i njihovo misljenje smatra relevantnim
sa aspekta donosenja odredenih poslovnih odluka.
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Slika 1: Preduzece, njegovo okruzenje i funkcije RIS-a

Na kraju, u ovom dijelu, smatramo bitnim da naglasimo, da se cjelokupna aktivnost koja se odnosi
na realizaciju poslova u domenu pojedinih faza RIS-a, prije svega podrazumijevamo segment
finansijskog racunovodstva, odvija pod uticajem racunovodstvene regulative (profesionalne,
zakonske i interne), o ¢emu je vise bilo rijeci u okviru predmeta Racunovodstvo na Il godini studija.

Na osnovu svega iznijetog, zakljucujemo:

Zadatak RIS-a je da od ,sirovih“ podataka (koli¢inski i/ili vrijednosno izrazenih) iz
racunovodstvene dokumentacije, knjigovodstvenom obradom stvori u poslovnim knjigama
racunovodstvenu bazu podataka i pokazatelja, a potom da iste daljom obradom — pripremanjem



odgovarajuc¢ih racunovodstvenih izvjestaja, transformiSe u problemski orijentisane informacije, 1
na kraju, da se one dostave korisnicima koji ¢e iste koristiti za razliCite svrhe, uglavnom za
poslovno-finansijsko odlucivanje.

Zbog znacaja, smatramo bitnim da istaknemo pojmovnu i suStinsku razliku izmedu podatka i
informacije, posebno uzimajuci u obzir okolnost da se u dijelu zakljucaka isti¢e da je cilj RIS-a da
podatak transformise u informaciju. U tom smislu, racunovodstveni podatak predstavlja neutralnu
¢injenicu iz raCunovodstvene baze podataka s ta¢nim znacenjem (broj, rije¢, simbol) do kojeg se
doslo posmatranjem ili istrazivanjem i koji kao takav moze biti primljen, obraden i prenijet kao
podloga za razli¢ite informacione svrhe®. Radunovodstveni podaci sami po sebi puno ne znace
ukoliko ne znamo da ih interpretiramo. Na drugoj stani, ukoliko se odredenom racunovodstvenom
podatku da smisao ili sadrzaj, on postaje koristan i znacajan za poslovno odlu¢ivanje. Upravo stoga,
poslovna odluka se samo i isklju¢ivo donosi na bazi racunovodstvene informacije, a nikako na
osnovu racunovodstvenog podatka.

Primjer 1:

Na kolegijumu preduzeca ,,MK & A“ DOO menadzer prodaje je napisao na izvjeStaju koji je
dostavio Upravi: ,,prihod, 25%, 2020, 2021.“ Medutim, kako Uprava preduzeca treba da donese
odluku o uvodenju novog proizvoda u asortiman, to joj navedeni izvjestaj nije pruzao nikakvu
osnovu na bazi koje bi bila u mogucnosti da donese odluku. Rukovodilac Finansijsko-
racunovodstvene sluzbe je pojasnio da izvjestaj na kome stoji ,, prihod, 20.000 €, 2020%, nije nista
drugo nego rijec, slovo, tj. broj, te da se na osnovu toga nista ne moze zakljuciti niti donijeti bilo
kakva odluku. Stoga, gore navedeno predstavlja racunovodstveni podatak.

Davanjem podatku odredeni kontekst (smisao ili sadriaj) vrsi se njegova transformacija u
ra¢unovodstvenu informaciju. Rukovodilac Finansijsko-racunovdstene sluzbe je naveo da npr.
ako bismo rekli da je vrijednost realizovane kolicine robe u 2021. u odnosu na prethodnu, 2020.
godinu porasla za 25%, onda bi podaci/pokazatelji postali racunovodstvena informacija jer na
taj nacin korisnik ima cjelovitiji uvid o poslovanju preduzeca, te na osnovu toga je u mogucnosti
da donese pouzdaniju poslovnu odluku.

Dakle, zakljucka smo da RIS predstavlja jedan novi ,,jezik poslovne komunikacije*. Stoga, da bi
korisnici bili u moguénosti da koriste informacioni potencijal RIS-a, neophodno je da nauce i
razumiju odredene rije¢i (pojmove) koje Cine taj jezik, odnosno da ga upotrebljavaju na pravi nacin.
Medutim, prije nego detaljnije udemo u pojasnjenje odredenih termina ratunovodstvenog jezika,
smatramo bitnim da pojasnimo pojedine segmente RIS-a, polazeci od kriterijuma korisnika.

® Npr. realizacija proizvoda za tekuéu godinu (npr. 2021) je 50.000 €.




1.1.Podjela RIS-a prema kriterijumu korisnika

Ukoliko RIS posmatramo kroz prizmu kome su namijenjeni i ko koristi odredene outpute,
odnosno za koga se pripremaju, to se moze podijeliti na:

o finansijsko racunovodstvo;
o upravljacko rac¢unovodstvo.

Naredni graficki prikaz to i ilustruje (Slika 2):
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Slika 2: Komponente RIS-a®

Kao $to se da zapaziti, finansijsko i upravljacko ra¢unovodstvo imaju isto izvoriste, ali se u jednom
trenutku razdvajaju 1 teku svojim tokovima: finansijsko teCe put eksternih korisnika, dok
upravljacko ili menadzment ra¢unovodstvo svoj tok zavrSava kod internih korisnika. Prije nego
detaljnije udemo u razmatranje problematike sli¢nosti i razlike izmedu ova dva segmenta jedne
cjeline, ukratko ¢emo se osvrnuti na korisnike racunovodstvenh informacija. Kao $to je ve¢
istaknuto, finansijsko ra¢unovodstvo fokus stavlja na pruzanje outputa eksternim korisnicima
racunovodstvenih informacija. Eksterni korisnici raunovodstvenih informacija su brojni, tako da
se mogu klasifikovati u dvije podgrupe: korisnici koji su direktno zainteresovani i korisnici koji
imaju indirektan interes. Eksterni korisnici koji imaju:
— direktan interes su postojeéi i buduéi kreditori (banke i druge finansijske institucije’),
dobavljaci i investitori,
— indirektan interes ¢ine zaposleni, kao i sindikati, kupci, poreski organi (npr. Poreska
uprava) i Vladine agencije, i sl.

8 Istitemo da ovakva struktura RIS-a odgovara znaajnim dijelom tradicionalnom konceptu ra¢unovodstva.
Medutim, savremeni pristup raCunovodstva, pored finansijskog i upravljackog racunovodstva, obuhvata
jos$ i raCunovodstvo troskova.

" Banke posebno analiziraju finansijsko stanje, rentabilnost, likvidnost odredene kompanije prije nego joj
odobre kreditna sredstva.



Primjer 2:

Preduzece ,, MK & A*“ DOO nakon sastavljanja svojih finansijskih iskaza za odredeni period ce
uciniti iste transparentnim svojim vlasnicima, odnosno ulagacima, bankama, kreditorima,
nadleznim poreskim organima i sl. Razlog je da bi se navedeni korisnici direktno upoznali sa
podacima o imovinskom polozaju, profitabilnosti, likvidnosti. Navedeni izjestaji se ne koriste samo
na nivou navedenih korisnika preduzeéa ,, MK & A“ DOO, ve¢ se mogu Siroko koristiti, kako
unutar, tako i van odredene poslovne grane, kako bi se sagledala uspjesnost kompanije, odnosno
od strane potencijalnih investitora donijele odluke o ulaganju u kompaniju. Stoga je za navedene
korisnike veoma znacajno da uce novi , jezik poslovne komunikacije” kako bi razumjeli
informacionu poruku koju nose finansijski izvjestaji.

U kontekstu datog primjera, Konceptualni okvir za finansijsko izvjestavanje® navodi da je u fokusu
finansijskih izvjestaja pruzanje informacija kako bi korisnici bili u moguénosti da donose sljedece
ekonomske odluke: a) kada da kupe, drze ili prodaju udio u kapitalu; b) da daju ocjene o
upravljanju ili odgovornosti menadzmenta; c) da ocijene sposobnost entiteta da placa i
obezbjeduje druga primanja svojim zaposlenima; d) da ocijene sigurnost iznosa pozajmljenih
entitetu; e) da utvrde poresku politiku; f) da utvrde dobit i dividende za raspodjelu; g) da regulisu
aktivnosti preduzeca i sl.

Za razliku od finansijskog ra¢unovodstva, upravljacko racunovodstvo nastoji da pripremi §to je
moguce kvalitetniji output internim korisnicima racunovodstvenih informacija. Interni Korisnici
Su zapravo menadzeri koji se nalaze na svim organizacionim nivoima u preduzecu: top
menadzment zaduZzen za donoSenje strateSkih odluka, srednji menadZment koji u fokusu ima
donoSenje taktiCkih odluka, odnosno operativni koji je zaduZzen za donoSenje 1 realizaciju
svakodnevnih, operativnih odluka i aktivnosti. Navedene informacije moraju biti specificne u
smislu da mogu jedino i isklju¢ivo da zadovolje potrebe menadZzmenta, Sto znai da se te
informacije u velikoj mjeri razlikuju po obimu i kvalitetu od informacija raspolozivih eksternim
korisnicima. Specifi¢nost ove informacije se ogleda u blagovremenosti, ¢ime se pruza moguénost
da se sagleda uspjesnost poslovanja u proslosti, kako bi se na osnovu toga sagledala ocekivanja u
buduénosti. Napominjemo da je menadZment preduzeca takode zainteresovan za finansijske
informacije o entitetu. Medutim, menadZzment ne mora da se oslanja na finansijske izvjestaje opste
namjene zato §to je u moguénosti da interno pribavi finansijske informacije koje su mu potrebne®.

Primjer 3:

Menadzment kompanije ,, MK & A*“ DOO moze traziti od rukovodioca pojedinih sektora da se na
dnevnom ili nedjeljnom nivou dostavljaju izvjestaji u formi koja odgovara menadzmentu, kako bi
na osnovu toga vidjeli koliko je npr. bilo naplate, koji su troskovi nastali, odnosno koliki je

8 Konceptualni okvir za finansijsko izvjeStavanje (S. glasnik RS, br. 92/2019).
? Isto.




potreban budzet, tj. finansijski plan za svaki proizvod, odnosno uslugu koju imaju u svom
asortimanu.

Prikaz dat na Slici br. 1 ukazuje na to da upravljacko racunovodstvo predstavlja internu
(unutrasnju) dimenziju RIS-a te da se RIS takode srije¢e sa zahtjevom u pogledu njegovog
organizovanja i upotrebe izvan granica preduzeca — finansijsko ra¢unovodstvo.

Kao dva segmenta jedne cjeline, upravljacko raGunovodstvo, za razliku od finansijskog, odlikuje:
sastavljanje 1 prezentacija finansijskih iskaza u kra¢im vremenskim periodima (iz dana u dan,
nedjeljno...), zavisno od informacione potrebe menadzmenta preduzeca, fokusiranost na buduc¢nost
pri ¢emu predmet posmatranja nije samo preduzece, ve¢ i pojedini segmenti unutar njega, kao 1
grupe proizvoda ili pak konkretni proizvodi.

U narednom tabelarnom prikazu (Tabela 1), polaze¢i od razlicitih kriterijuma, daju se razlike
izmedu finansijskog i upravljackog racunovodstva:

FINANSIJSKO UPRAVLJACKO
KRITERIJUMI RACUNOVODSTVO RACUNOVODSTVO
UREPENO
RACUNOVODSTVENOM Da Ne

REGULATIVNOM
FOKUSIRA SE NA

Desavanja iz proslosti
Eksterni (investitori, zaposleni,
banka...)

Na proslost ali i na buduée odluke

KORISNICI I1ZVJESTAJA Samo uprava

Tabela 1: Finansijsko vs. Upravijacko racunovodstvo

U pogledu izvjeStavanja, odnosno karaktera izvjeStaja, postoje znacajne razlike izmedu
finansijskog 1 upravljatkog raCunovodstva, a one su date u Tabeli 2:

FINANSIJSKO . .
KRITERIJUMI RACUNOVODSTVO UPRAVLJACKO RACUNOVODSTVO
UCESTALOST Najéesce godisnje (zavisno od Javljaju se kada god je to potrebno,
I1ZVJESTAVANJA pravnog statusa preduzeca) zavisno od potrebe menadimenta
Obicno se javlja znatan vremenski Mogu da se kreiraju sa
PRAVOVREMENOST peirlod kasnj’enjft u‘mied'u pe'rloda koji minimalnim Odlaganjem,
Jje obuhvaéen izvjestajem i datuma pod uslovom da postoje
objavijivanja izvjestaja adekvatni sistemi




Informacije nijesu detaljne:
DETALJNOST transakcije se sumiraju u nekoliko
rubrika

Mogu biti detaljni i saZeti koliko god je to
potrebno

INFORMACIJE O Veca je vierovatnocéa da ée biti

NEFINANSIJSKIM

nefinansijskim

ukljucene u izvjestaje vecih, a ne
performansama

manjih organizacija, ali su Cesto

PERFORMANSAMA " ; . .. Cesto su njegovi
ogranicene u obimu i sadraju .. . .
vazni sastavni elementi
VLR Ipvjestaji ijel duzeé roizvoduI/z véjttj‘;ﬁs]l’ Sz?/(c))jde ‘lengf u/segmen
1ZVIESTAJA zvjestaji za cijelo preduzece p p - jeljenju/seg
= Set jjskih isk St . . .
FORMA IZVJESTAJA et finansijskih iskaza opste Bilo koja forma koju odabere Uprava

namjene

Tabela 2: Finansijsko vs. Upravljacko racunovodstvo s aspekta izvjestavanja*®

Polazeci od svega gore navedenog zaklju¢ujemo da finansijsko i upravljacko racunovodstvo
koriste ISTO IZVORISTE, odnosno da sprovode aktivnosti:

— prikupljanja, vrednovanja i sredivanja knjigovodstvene dokumentacije,

— knjigovodstvene obrade: kontiranjem, knjiZzenjem (evidentiranjem) istih, 1

— knjigovodstveno-rac¢unskih operacija,

radi stvaranja BAZE PODATAKA na osnovu kojih se sastavljaju odgovarajuci informacioni
sadrzaji koji se dostavljaju korisnicima: EKSTERNIM i INTERNIM.

Dinamicni i nepredvidljivi uslovi poslovanja, koji karakteriSu novi milenijum, zahtijevaju brzinu i
proaktivan pristup u poslovanju. Uz to se nikako ne smije zanemariti nova tehnoloska revolucija,
koja je iz temelja promijenila dugo ukorijenjene paradigme poslovnog postupanja i dovela do
ZnacCajnog restrukturiranja na svim nivoima. Koncept ,,kvazi“ menadzmenta koji je odgovarao
mirnom i stabilnom poslovnom okruZenju biva urusen i na njegovim temeljima nastaje savremeno
poimanje kako samog menadzment koncepta, tako i mjesta i uloge menadzera. Menadzment (eng.
,manage‘ —postici, unaprijediti, rukovoditi, upravljati) nacelno predstavlja proces predvidanja,
organizovanja, komandovanja, koordinacije i kontrole. Drugim rije¢ima, menadZment predstavlja
proces ili funkciju koja je najznacajnija za svako preduzeée i ona obuhvata poslove upravljanja

10 Navedena tabela je jednim dijelom preuzeta od strane razliitih autora (sa www i od Gowthorpe, C. (2008).
Upravljacko racunovodstvo, Data Status, Beograd, str. 3), ali je prilagodena prema misljenju autora.




preduze¢em'!. Generalno, mnogi autori iz oblasti menadzmenta su misljenja da menadzment kao
proces ima cetiri funkcije:

— organizovanje — koja podrazumijeva adekvatnu izgradnju aktivnosti u domenu pripreme
odredenih zadataka, postavljanje ciljeva kao i delegiranja nadleznosti na odredene ljude;

— vodenje — podrazumijeva postojanje efikasnog sinhroniciteta izmedu vode (lica na celu
organizacija ili odredenog zadatka) i njegovih podredenih;

— planiranje — u fokusu ima stremljenja aktivnosti i ostvarenje u buduénost pa u kontekstu
toga podrazumijeva adekvatan izbor ciljeva, misije i1 aktivnosti koje ¢e pomoc¢i da se
postavljeni planovi i realizuju;

— kontrola — koja treba da d& odgovor na pitanje da li su ostvarenja u skladu sa
planovima/standardima, 1 da u slu¢aju postojanja odstupanja pronade uzrok i preduzme
aktivnosti kako bi se postigle zeljene aktivnosti.

Stoga u ovakvim uslovima poslovanja menadZment predstavlja klju¢no orude postizanja
efikasnosti i efektivnosti rada, a upravo tim orudem treba da upravljaju menadzeri. Evidentno je da
danas na svim nivoima u preduzecu raste uloga i znac¢aj menadZera, koji se generalno posmatraju
kao osobe koje su odgovorne za planiranje, organizovanje i upravljanje poslovanjem, radom
grupe ljudi, odnosno njihovim nadgledanjem, koordinacijom, preduzimanjem korektivnih akcija'2.
Iz svega gore navedenog slijedi zakljuc¢ak da menadzment predstavlja vjestinu ili sposobnost
upravljanja, a da se to upravljanje realizuje uz pomo¢ menadzera, zahvaljuju¢i osobinama koje
posjeduju.

Medutim, posjedovanje vjestina 1 osobina nije po sebi dovoljno da bi se uspjesno upravljalo,
odnosno rukovodilo poslovnom politikom preduzeca, odnosno preduzimale aktivnosti koje su u
funkciji njegovog rasta i razvoja. Naime, kako savremeni menadZer treba da ima proaktivan pristup
na stvari 1 okolnosti u poslovnom okruZenju i da na vrlo jasan i objektivan nain osmisljava i
realizuje misiju 1 viziju svog preduzeca, to mu je od presudne vaznosti da u svakom trenutku
raspolaze sa kvalitetnom informacionom bazom koja dolazi od strane upravljackog
racunovodstva. Upravljacko racunovodstvo ili menadzersko racunovodstvo (Managament
accounting) u fokus stavlja interne korisnike, odnosno menadzere koji se nalaze na razliitim
hijerarhijskim novoima unutar preduzeca i ima za cilj da im obezbijedi output (podatak, pokazatelj
ili informaciju) na osnovu kojih ¢e oni biti u moguénosti da ostvare funkciju menadzmenta —
planiranje, upravljanje, kontrolu i odlucivanje.

Jedno Sire poimanje upravljackog racunovodstva je dato od strane Ovlas¢enog instituta racunovoda
upravljackog racunovodstva (CIMA®®) u kome se navodi da upravljacko racunovodstvo treba da
prepoznaje, stvara, predstavlja, tumaci i koristi relevantne informacije za:

11 Preuzeto sa: http://pmc.edu.rs/sta-je-menadzment/ (datum pristupa: 2. 3. 2021).
12 Preuzeto sa: https://beleske.com/sta-znaci-biti-menadzer/ (datum pristupa: 2. 3. 2021).

13 Chartered Institutee of Managament Accountants. Napomena: Navedena definicija je preuzeta od: Gowthorpe, C.
(2008). Upravljacko racunovodstvo, Data Status, Beograd, str. 7.
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— Donosenje strategijskih odluka i uoblicavanje poslovne strategije,

— Planiranje dugorocnog, srednjorocnog i kratkorocnog poslovanja;

— Utvrdivanje strukture kapitala i finansiranje te strukture;

— Osmisljavanje strategije nagradivanja za izvrsioce i akcionare;

— Kontrolu poslovanja i obezbjedivanje efikasnosti koris¢enja resursa;

— Mjerenje i izvjestavanje menadzmenta i drugih stejkholdera o finansijskim i nefinansijskim

performansama.

Generalno, upravljacko (menadzersko) raCunovodstvo jeste dio RIS-a koji je okrenut unutra, (ka)
preduzecu, odnosno ka informacionim potrebama menadzera, kako bi bili u moguénosti da
spremno odgovore na izazove savremenog poslovnog okruzenja, na nacin Sto ¢e efikasnije
organizovati, kontrolisati poslovanje, odnosno donositi bolje poslovne odluke.

Kroz naredni prikaz (Tabela 3) dat je sumarni prikaz svrhe, upotrebe, odnosno alata i tehnika koje
koristi upravljacko racunovodstvo:

SISTEM UPRAVLJACKOG RACUNOVODSTVA

SVRHA

UPOTREBA

ALATI | TEHNIKE

Sastavljanje izvjestaja koji ¢e
svojim kvalitativnim obiljezjima
biti u moguénosti da zadovolje
potrebe menadzmenta koji se
nalaze na razlicitim
hijerarhijskim nivoima unutar
preduzeca

Planiranja;

Odlucivanje (alternativno i
kapitalno);

Formiranje cijene kostanja i
prodajne cijene;

CVP analiza;

Diferencijalna analiza
(relevantni/irelevantni trogkovi,

oportunitetni trogkovi);
BudZetiranje;

Izvjestavanje;

Kontrola poslovanja;

Mijerenje performansi;

Sistemi obracuna troskova;
Standardni troSkovi;
Marginalni/varijabilni troskovi;
Budzetiranje;

Izvjestavanje.

Tabela 3: Sistem upravijackog racunovodstva**

Dakle, iz svega navedenog slijedi zakljucak da se razlog postojanja upravljackog racunovodstva
krije u pruzanju informacione podrske menadZerima (rukovodstvu), kako bi bili u moguénosti da
ostvare ciljeve koji su pred njih postavljeni. Upravljacko racunovodstvo, kao integralni dio

14 preyzeto i prilagodeno: Zarkié-Joksimovié¢, N. (1995). Upravlja¢ko racunovodstvo — Racunovodstvo za menadZment,
Beograd, str. 19.



racunovodstvenog informacionog sistema (RIS-a) mijenja fokus i usmjerava ga u pravcu internih
korisnika na naéin $to vrsi prikupljanje, klasifikovanje i sumiranje podataka iz racunovodstva, i
nakon toga sprovodi aktivnosti u domenu pripremanja, podnoSenja i interpretacije
racunovodstvenih izvestaja rukovodstvu preduzeéa. Da bi uspjesno realizovalo svoje aktivnosti,
upravljacko ra¢unovodstvo je tokom vremena razvilo odredene alate i tehnike, kao $to obracun
troskova 1 u¢inaka, standardni troskovi, varijabilni troskovi, CVP analiza, budzetiranje i sl.

Zbog velikog znacaja i uloge koja se danas pripisuje upravljackom rac¢unovodstvu, posebno
u domenu obezbjedenja sistema informisanja menadzmenta preduzeca, u tabelarnom prikazu koji
slijedi ukazace se na jedan od viSeprisutnih evolutivnih puteva kroz koje je proslo. Zapaza se da je
radanje, kao i Sirenje ideje upravljackog racunovodstva nastala na sve prisutnijem jazu izmedu
informacionih potreba menad?menta i informacionih moguénosti finansijskog ra¢unovodstva®®.
Upravo na tom putu uocena pojava kao i Sirenja navedenog gepa, generalna ideja imanentna
upravljackom racunovodstvu se postepeno razvija i dobija svoju formu i oblik karakteristi¢an za
savremeno upravljacko racunovodstvo.

U narednoj tabeli (Tabela 4) se daje samo konceptualni model koji ukazuje na sustinska
obiljezja pojedinih faza razvoja upravljackog radununovodstva. Cinjenica je da svaka naredna faza
U njegovom razvoju nije nastala kao posljedica osjec¢aja udobnosti i zadovoljstva u prethodnoj.
Naprotiv, nastala je kao posljedica njegove nemogucnosti da pruzi informacionu potporu koja je
bila potrebna u pojedinim periodima poslovanja, kao i usljed dejstva velikog broja ¢inilaca za koje
se slobodno moze re¢i da su imali presudnu ulogu u formiranju postojeceg oblika i sustinskih odlika
upravljackog racunovodstva. Usko povezano sa prethodno navedenim, od velike su vaZnosti
istrazivanja koja ukazuju na postojanje Cetiri evolutivne etape upravljackog raCunovodstva: 1) faza
apsolutno istinitih informacija (absolute-truth approach); 2) faza uslovno istinitih informacija
(conditional-truth approach); 3) faza ekonomicno istinitih informacija (costly-truth approach); 4)
faza informisanja uz uvazavanje efekata na ponasanje pojedinaca i grupa (behavioral approach)*®.

Fazal Faza 2 Faza 3 Faza 4

15 Stevanovié, N., Malinié¢, D. (2003). Upravijacko racunovodstvo, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 41.

16 Navedena klasifikacija je preuzeta od Kaplan, R. (1982). Advanced Management Accounting, Prentice
Hall, Inc., Englewood Cliffs, New Yersey, str.1-4., kao i od IFAC. (1998). Management accounting
concepts, March. New York: International Federation of Accountants Committee (IFAC). Literatira navodi
na zaklju¢ak da je na prva tri pristupa medu prvima ukazao Horngren, C., ,,Management Accounting: Where
are We?“, Management Accounting and Control, Beyer Symposium, University of Winconsin, 1975, dok je
posljednja etapa bihevioristickog pristupa upravljackog ra¢unovodstva nastala kao posljedica novijih
istrazivanja iz date oblasti.



Period pocletak 50-ih kraj ’65. god. kraj ’85. god. kraj ’95. god.
Obiljeije napisan je veliki broj Upravljacka nove tehnike ispitivanje
radova; jednostavna aktivnost; upravljanja izazivaca
tehnologija, kao i upravljacki troskovima. vrijednosti.
postupak identifikovanja izvjestaji,
troskova radne snage i racunovodstvo
materijala. odgovornosti.
Fokus finasijska kontrola; snabdijevanje redukovanje kreiranje
determinisanje troskova. informacijama za gubitaka vrijednosti
menadzZment upotrebom efikasnom
kontrolu i poslovnih procesai  upotrebom izvora.
planiranje. tehnika upravljanja
troskovima.
Sistem po standardnim po standardnim po standardnim upravljanje na
obracuna troskovima (koji je troskovima (koji je troskovima (postaje  0snovu aktivnosti,
troskova zahtijevao angazZovanje dosegao vrhunac). previse skup za strategijske
velikog broja ljudi). odrzavanje i analize troskova i
pocinje da opada);  traZenje najboljeg
obracun na osnovu  postupka, balance
aktivnosti (stvara scorecard.
interesovanje ali
nije bio Siroko
primijenjen).

Tabela 4: Obiljezja pojedinih etapa razvoja upravijackog racunovodstva

Prije nego se detaljnije ude u analizu pojedinih karakternih obiljeZja evolutivnih etapa
upravljatkog ra¢unovodstva, datih u prethodnom tabelarnom prikazu (Tabela 4), podstaknuti
bogatim istrazivanjima iz navedene oblasti da se zapaziti da je faza apsolutno istinitih informacija
prethodila navedenoj etapi 1, buduci da je pratila razvoj upravlja¢kog ratunovodstva od njegovog
postanka pa sve do kraja 40-ih godina XX vijeka. Takode, za navedeni period vezuje se pojava
racunovodstva troskova, posebno u njegovim prvim godinama i1 decenijama, da bi svoju punu
afirmaciju posmatrani segment upravljatkog racunovodstva dozivio pri kraju navedene etape.
Buduc¢i da je racunovodstvo troskova prvenstveno nastalo kao rezultat potreba da se izade u susret
zahtjevima finansijskog izvjeStavanja, to se u navedenom periodu na njega vrsio veliki pritisak,
kako bi se postigla §to preciznija alokacija stvarno nastalih troskova'’. Sistem troskova koji je
nastao u navedenom periodu (koncept punih tros§kova i prihoda, kao i neto rezultata) predstavlja
pokretacku snagu za dalji razvoj ostalih sistema, koji su obiljezavali sljede¢e razvojne etape
upravljackog racunovodstva. Medutim, ve¢ u ovom periodu pojedini istrazivaci uocavaju odredene
manjkavosti u primjeni postojeceg sistema obracuna troskova, buduci da je njegova primarna uloga
usmjerena ka obezbjedivanju adekvatnog obracuna troSkova proizvoda, dok ostale dvije zapazene

1 Milicevi¢, V. (2004). Strategijsko upravljacko racunovodstvo, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 81.



funkcije, operativno planiranje i kontrola ostvarenja, kao i donosenje pojedinacnih odluka, bivaju
u znadajnoj mjeri potisnute®®.

Prva etapa u razvoju upravljatkog racunovodstva pocinje da se javlja ranih 50-ih godina
proslog vijeka. Time se i smatra periodom u kome je rodeno upravljacko racunovodstvo, kao i
periodom u kome zapocinje vladavina uslovno istinitih informacija. Kako sve vi$e gubi na znacaju
prvobitna orijentacija racunovodstva troskova u domenu odgovaranja na zahtjeve finansijskog
izvjeStavanja, to sve viSe dolazi do izrazaja interna informaciona usmjerenost menadzmenta
preduzeca. Tada su bili nacinjeni prvi koraci u njegovom razvoju, mada je medu istraziva¢ima
prisutno shvatanje po kome je upravo u navedenom periodu upravljacko racunovodstvo dozivjelo
svoju kulminaciju. Upravljackom racunovodstvu se pripisivala tehnicka uloga u postupku
postizanja organizacionih i razvojnih ciljeva preduzec¢a®®. Istrazivaéi koji su se bavili evolutivnim
etapama razvoja upravljackog racunovodstva dalje naglasavaju da je u proizvodnim procesima
dominirala tehnologija koja je bila prilicno jednostavna pa su time preduzeca bila radno intenzivna.
Time je lako bilo identifikovati troskove radne snage 1 materijala, pri ¢emu je kljuc za alociranje
opstih troskova na njihove nosioce bila radna snaga. Polaze¢i od navedenog, nije tesko zakljuciti
da proizvodni procesi, pa time i proizvodi koji su nastali u njima nijesu podlijegali procesu
inovacija dokle god su dobro funkcionisali, tj. koliko god su imali mogu¢nosti da zadovolje potrebe
potrosaca. Menadzment preduzeca, koji je imao internu usmjerenost, prevashodno je bio orijentisan
na moguénost proizvodnje. U kontekstu datog, informacija nije imala veliku mo¢ pa je time 1 njen
znacaj bio na relativno niskom nivou. Medutim, u navedenom periodu nastaju znacajne promjene
u samom menadzmentu preduzeca razvojem kvantitativnog menadZmenta. Usko povezano sa
navedenim, okruZenje u kome sve viSe dominira neoklasi¢na ekonomska $kola sa svoje strane utice
na upravljacko racunovodstvo u domenu popularizacije kontribucione analize.

Druga etapa, u kojoj i dalje egzistira faza uslovno istinitih informacija, je okarakterisana
idejom pridavanja veceg znacaja informaciji u sistemu menadZmenta kontrole i planiranja. Pod
uticajem navedenog, razvijen je koncept raCunovodstva odgovornosti koje je zapocelo svoj
evolutivni razvoj poc¢etkom 50-ih godina proslog vijeka, da bi krajem 60-ih godima dobilo svoju
znacajnu afirmaciju, te preraslo u jedan od veoma =znacajnih segmenata upravljackog
racunovodstva (odnosi se na sistem upravljacke kontrole). U kontekstu toga nastaju odredena
pomjeranja u pogledu samog koncepta definisanja i posmatranja upravljackog racunovodstva.
Naime, postepeno pocinju da izbijaju na povrSinu njegove informacione mogucnosti u pogledu
informisanja menadZmenta preduzeca upotrebom odredenih mehanizama kao $to su npr. analiza
odluke, kao i prethodno opisano ra¢unovodstvo odgovornosti. Medutim, d& se zapaziti da nije doslo
ni do kakvih revolucionarnih pomjeranja, buduci da je i dalje upravljacka kontrola bila usmjerena
u pravcu proizvodnje kao 1 ka unutra$njoj administraciji, u poredenju sa strategijskim razmatranjem
1 analizom okruzenja. Kao dio RIS-a upravljatko racunovodstvo tezi da bude reaktivno, da

18 Rije¢ je o doprinosu razvoju upravljackog radunovodstva koji je dat od strane DZon Klarka. Detaljnije o
tome pogledati: Zimmerman, J. (1995). Accounting for Decision Making and Control, Irwin, Boston, str.14.
19 Istrazivanje koje je izvr§eno od strane IFAC (International Federation of Accountants).



identifikuje probleme i preduzme adekvatne akcije samo ukoliko postoje odstupanja od poslovnog
plana.

Izmedu druge i treée razvojne etape upravljackog ra¢unovodstva svoje utoCiSte pronalazi
faza ekonomicno istinitih informacija (krajem 60-ih i pocetkom 70-ih godina XX vijeka). Ve
uoceni znacaj koji se pridaje informaciji sve vise raste. Stoga se 1 posmatra kao neizostavni resurs
koji treba i moze da uveca vrijednost za svog korisnika, pa se shodno tome i pribavlja samo ukoliko
su koristi od njega ve¢e od troskova njihovog pribavljanja?°. Istie se da navedeni pristup nije
doprinio zna¢ajnoj izmjeni koncepta upravljackog racunovodstva, ve¢ je samo uticao da se na bolji
nacin razumije odnos menadzmenta i njega, kao i uloge tog odnosa u Sirenju ideje upravljackog
ra¢unovodstva?l, Time su se i napori uéinjeni u navedenom domenu kretali u pravcu sve veéeg
promovisanja upravljackog rac¢unovodstva kao discipline. Budu¢i da je sve viSe uocen znacaj i
uloga koje kvalitetne, pouzdane, relevantne, objektivne kao i blagovremene informacije imaju, to
je unavedenoj fazi upravljackog raCunovodstva prisutno shvatanje po kome informacije koje izviru
iz upravljackog racunovodstva moraju zadovoljiti odredene standarde.

Kako je sredinom 70-ih godina proslog vijeka uocen uticaj koji upravljatko racunovodstvo
moze da vrsi na ponaSanje pojedinca u preduzecu, to ono ulazi u bihevioristicku razvojnu etapu.
Ovakav preokret nastao je kao posljedica promjena koje su nastale u samoj teoriji firme, odnosno
od prvobitnog klasi¢nog poimanja preduzeca pa sve do njegovog shvatanja kao skupa pojedinaca.
U navedenom periodu nastaje znacajan broj radova, sa posebno apostrofiranom ulogom i zna¢ajem
koji se pripisuje raunovodstvu odgovornosti, kao i tzv. demografskoj filozofiji upravljanja?.

Fokus u trecoj etapi zasnovan je u pravcu redukovanja troskova upotrebom analize procesa
kao i efikasnih tehnika upravljanja troskovima. Cinioci koji su doprinijeli ovakvom fokusu su
mnogobrojni. Ukoliko se dublje upustimo u analizu svakog od nabrojanih c¢inilaca, sti¢emo
zakljucak da bez obzira na odredene negativne reperkusije koje su povlacili sa sobom, da je ipak
rije¢ o jednom kompleksu, bez kojih savremeni uslovi poslovanja ne bi bili u mogu¢nosti da dobiju
oblik kakav danas imaju. Medu njima, veliki znacaj se pridaje privrednoj recesiji koja je nastala
kao rezultat ,,naftnog Soka* krajem 70-ih godina proSlog vijeka, zatim povecanju konkurencije
kako na domacoj, tako 1 na medunarodnoj svjetskoj sceni, kao i zna€ajnih inovacija u domenu
pronalaZenja novih tehnoloskih rjeSenja, itd. Ne samo da su nabrojani faktori u znacajnoj mjeri
uzdrmali 1 doprinijeli promjeni nac¢ina funkcionisanja odredenih domena poslovanja preduzeca,
vec¢ su u velikoj mjeri doveli 1 do promjene u poimanju sustine 1 pripisivanju znacaja upravljackog
racunovodstva koje ima u pogledu pruzanja informacione potpore manadzmenta preduzeca.
Naime, kako je pojava novih tehnoloskih rjeSenja, posebno PS racunara promijenila nacin
razmisljanja i funkcionisanja preduzeca, uporedo je i rastao znacaj i mijenjala se uloga koja je
pripisivana do tada upravljackom racunovodstvu. Primije¢eno je da dizajn, odrzavanje kao i

2 Stevanovi¢, N., Malini¢, D. (2003). Upravijacko racunovodstvo, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 44
2L Isto, str. 44.
22 Milicevié, V. (2004). Strategijsko upravljacko racunovodstvo, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 87-92.



interpretacija sistema informacija postaju veoma znacajne za efikasni menadzment proces. Stoga
je i sistem podstaknut delegiranjem jednog dijela odgovornosti na zaposlene, kao i razvijanjem
korisnih upravljackih kao i tehnika proizvodnje. Kao Sto je naprijed navedeno, upravljacka
informacija, odnosno njena mo¢ sve vise dobija na znacaju u procesu donoSenja ispravnih
poslovnih odluka.

Krajem 1995. godine upravljacko racunovodstvo ulazi u Cetvrtu etapu svog evolutivnog
razvoja. Rijec je o etapi koja je nastala kao rezultat odredenih zbivanja u domenu razvoja i pojave
novih rjeSenja iz oblasti informacione tehnologije, razvoja Www i povezanih tehnologija, $to se
nadalje reflektovalo na pojavu elektronske trgovine, koja danas postaje sve prisutnija te time i
dobija na znacaju. To se velikim dijelom odrazilo i na promjenu postoje¢eg fokusa upravljackog
racunovodstva, pojavu savremenih tehnika i koncepata obracuna troskova, kao i pridavanju veceg
znacaja upravljackim ra¢unovodama, gdje im se viSe ne pripisuje uloga nezavisnih posmatraca ve¢
aktivnih uc¢esnika menadzment tima, kako u kreiranju i donoSenju operativnih, tako i strategijskih

odluka.

Raspoloziva literatura kao i istrazivanja koja su ucinjena u navedenom domenu sugerisu da
upravljacko racunovodstvo ulazi postepeno u petu etapu svog evolutivnog razvoja. Etapa zapo€inje
svoj evolutivni put pocetkom 2000. godine, gdje se fokus usmjerava na ,,ubiranje koristi od
savremenih tehnika upravljanja i obracuna troskova koje doprinose redukovanju troskova kao i
efikasnom upravljanju profitom. Pojava novih upravljacko-racunovodstevnih tehnika nastaje
velikim dijelom usljed promjene prirode samog proizvodnog procesa koje su se kasnije odrazile i
na promjenu strukture troSkova. Time opSte troskove, koji sve viSe rastu u odnosu na direktne, nije
bilo jednostavno alocirati na nosioce usljed opadanja znacaja informacione moc¢i postojecih
tehnika. RjeSenje je pronadeno u implementaciji savremenih upravljacko-racunovodstvenih
koncepata obracuna tro§kova, o kojima ¢e se govoriti u dijelu koji se odnosi na savremene sisteme
informacione podrske upravljanja i obracuna troskova. U kontekstu toga, mo¢ koja se pridaje
informaciji i sistemskom znanju sve vise dolazi do izrazaja u XXI vijeku. Medutim, na drugoj
strani evidentno opada znacaj koji je do tada bio pripisan ekonomiji obima. Shodno tome desavaju
se 1 odredene promjene u domenu rekonfiguracije preduzeca.

Svaka evolutivna etapa odrazava prilagodavanje novoj grupi uslova unutar 1 izvan preduzeca
koja su apsorbovani, prepravljeni i1 sabrani, tako da ¢ine modifikovanu, pobolj$anu, jedinstvenu
cjelinu u funkciji povecanja korisnosti informacione podrSke manadzmenta preduzeca. Drugim
rije¢ima, svaka evolutivna etapa predstavlja kombinaciju stare i nove, sa starim korekcijama na
novu adresu 1 novopostavljenim uslovima u menadZment okruZenju.

Ocigledno je da je tradicionalno upravljacko racunovodstvo, bez obzira Sto mu se danas sve
vise upucuju kritike kao 1 ruSe viSedecenijsko ukorijenjene konvencije, najveéim dijelom (u
pojedinim epohama privrednog razvoja) ispunjavalo zahtjeve koji su se pred njim postavljali.
Svakako da su opisane dinami¢nosti, kako podstaknute trzistem i sve prisutnijom konkurencijom,
tako 1 sve izraZajnijim zahtjevima unutar same strukture preduzeca, nuzno zahtijevale njegove



evolutivne transformacije, upravo one na koje se prethodno ukazalo. Medutim, naglasava se da je
upravljacko racunovodstvo prolazeci kroz pojedine evolutivne etape svog razvoja zadrzalo svoju
fundamentalnu koncepciju. Ona je ¢vrsto stojala decenijama, odolijevala vremenu i pritiscima i
ujedno bila bogacena potrebama i zahtjevima pojedinih epoha u uslovima privredivanja. Upravo
stoga i dugo ukorijenjena tradicija i znacaj koji se pripisuje upravljackom ra¢unovodstvu, posebno
danas, o Cemu ¢e biti viSe rijeci na stranicama koje su pred nama. Oc¢ito zbog toga sve je prisutnija
teznja bogacenja postojece forme upravljackog racunovodstva, kao i pokusaj otvaranja i upucivanje
na nova, do sada neistrazena prostranstva koja po misljenju veéine predstavlja dugo skrivano
izvoriSte kreiranja 1 odrzavanja trenutnih konkurentskih prednosti preduze¢a u savremenim,
hiperkonkurentskim uslovima privredivanja.

U uvodnom dijelu ove glave govorilo se o razlikama koje postoje izmedu finansijskog i
upravljackog racunovodstva. U tabeli koja slijedi daje se razlika u izvjeStavanju, polaze¢i od
navedenog Kriterijuma:

Kriterijumi/Djelovi RIS-a Finansijsko racunovodstvo Upravljacko racunovodstvo

UCESTALOST Obi¢no na Javljaju se kada god je to potrebno,

zavisno od potrebe menadimenta
godisnjem nivou

PRAVOVREMENOST Obicno se javlja znatan vremenski Mogu da se kreiraju sa minimalnim
odlaganjem, pod uslovom da postoje
period kaSnjenja izmedu perioda
adekvatni sistemi
koji je obuhvacéen izvjestajem i

datuma objavijivanja izvjeStaja

FORMA Jasno propisana forma (shodno Ne postoji jasno propisana forma i mogu
Pravilniku) biti dati u bilo kom obliku koju
menadZment odabere
DETALJNOST Informacije nijesu detaljne: Mogu biti detaljni i analiti¢ni i saZeti
koliko god je to potrebno, zavisno od
transakcije se sumiraju u nekoliko zahtjeva o potrebama preduzeéa
rubrika
INFORMACIJE O Veca je vjerovatnoéa da ée biti Informacije ifili indikatori 0
NEFINANSIJSKIM nefinansijskim performansama éesto su
PERFORMANSAMA ukljucene u izvjestaje vecih, a ne njegovi vazni sastavni elementi

manjih organizacija, ali su Cesto

ogranicene u obimu i sadriaju



Tabela 5: Izvjestavanje finansijskog racunovodstva vs. upravljackog racunovodstva®

Iz navedenog slijedi da su blagovremenost, analiti¢nost, detaljnost, ucestalost, oslanjanje na
podatke iz proslost ali i orijentacija na buducnost, kao i uzimanje u obzir pored finansijskih
(kvantitativnih) 1 nefinansijska ostvaranja u domenu karakteristika izvjeStaja upravljackog
racunovodstva. Pojasnjenja radi u nastavku se daju primjeri:

Primjer 4:

Preduzeée ,, MK & A“ DOO ima u svojoj organizaciji jednog izvrsnog direktora, Cetiri menadzera
(menadzer prodaje, menadzer nabavke, menadzer proizvodnje i finansijskog direktora), kao i 10
zaposlenih radnika, od kojih su dva koordinatori (jedan u sektoru prodaje, a drugi u sektoru
proizvodnje).

Izvrsni direktor je u saradnji sa svojim strucnim timom i uz podrsku menadzera razmatrao
mogucnost da na trziste plasira novi proizvod. Od finansijskog direktora i menadzera proizvodnje
je zatrazio da mu dostave informaciju o strukturi i visini troskova, odnosno o cijeni kostanja
proizvoda, dok je od menadzera nabavke zahtijevao da mu se dostavi informacija o nabavnoj cijeni
faktora procesa rada (materijal, sredstva za rad i radna snaga) kao i da mu menadzer prodaje da
informacije o stanju na trzistu po pitanju prodajne cijene kao i mogucnosti plasiranja proizvoda.

Kako je u pitanju novi proizvod koji zahtijeva i izmjenu postojeceg nacina poslovanja, izvrsni
direktor je od svojih menadzera zahtijevao da svakog ponedjeljka imaju sastanak (kolegijum) na
kome su ga informisali o proslim (uradenim) aktivnostima, ali mu i davali na bazi raspoloZivih
informacija i predloge po pitanju preduzimanja buducih aktivosti. Izvrsni direktor je dobijao
izvjeStaje u jednoj nestandardnoj formi i dajemo prikaz jednog od njih.

2 Preuzeto i prilagodeno potrebama autora: Gowthorpe, C. (2008). Upravijacko racunovodstvo, Data Status,
Beograd, str. 7.




PosStovani izvrsni direktore,

na bazi analize nabavnog trziSta, obavjestavamo Vas da smo do sada stupili u kontakt sa velikim
brojem dobavljaca koji su nam ponudili vrlo dobre uslove kako po pitanju fakturne cijene, tako i
po pitanju uslova. U nastavku Vam dostavljamo informaciju o svim dobavljacima sa kojima smo
u prethodnoj nedjelji (od 1. 3. do 7. 3. 2021) obavili razgovor, kao i inforormaciju o ponudenim
uslovima. Molimo Vas da nas informiSete na narednom kolegijumu sa kojim dobavljacem da
nastavimo pregovore u buduéem periodu:

Naziv Fakturna Zavisni troskovi RELE Klauzula
dobavljaca cijena nabavke
X 10 3 2% Franko magacin kupca
Y 12 2 1% Franko magacin dobavljaca
WL 8 4 5% Franko magacin dobavljaca
»,Q“ 15 1 3% Franko magacin kupca

S postovanjem,

Marko Markovi¢, menadzZer nabavke

Ovakvi i slicni izvjestaji, koje je izvrsni direktor blagovremeno dobijao su mu omogucili da u
svakom trenutku raspolaze sa cjelovitom (analiticnom, kvantitativnom, kvalitativnom)
informacijom kako bi na osnovu toga bio u mogucnosti da planira i da odlucuje (Koliko ée me
kostati proizvodnja ovog proizvoda? Koliki ¢u profit biti u mogucnosti da ostvarim ako proizvod
ubacim u asortiman? Sta e se desiti sa mojim poslovanjem ako smanjim cijene mojih postojecih
proizvoda za 5%?, i sl.), da kontrolise (Finansijski direktor me je informisao da je doslo do
odstupanja stvarne od standarne cijene kostanja za 5%. Kako da redukujem troskove?) i da
organizuje (Kakva podjela u organizaciji bi bila efikasnija, odnosno troskovno isplativija?)




Rezultat ostvarenja klju¢nih ciljeva i rezultata moguce je pratiti uz pomo¢ kljuénih pokazatelja
udinka (KP1?%). KPI pokazuje efektivnost preduzeéa u realizaciji aktivnosti koje su od znac¢aja za
uspjeh preduzeéa®. Koji ée biti KPI zavisi od prirode djelatnosti preduzeéa. Npr. skladiste moze
mjeriti dane ispunjenosti, dok maloprodaja moze mjeriti promjene prodaje iz perioda u period,
web lokacija moze mjeriti prikaze stranica, menadzer korisni¢ke sluzbe bavi se brojem zalbi
kupaca rijeSenih pri prvom kontaktu, odjeljenje ljudskih resursa moze pratiti rodnu raznolikost,
call centar moze mjeriti fluktuaciju zaposlenih i bolnica bi mogla da prati vrijeme ¢ekanja Hitne
pomo¢éi?®. Jedna posebna specifi¢nost izvjestaja upravljackog ra¢unovodstva se odnosi na pruZanje
nekvantitativnih informacija, upravo iz razloga Sto su oni nekada znacajniji u odnosu na
kvantitativne (brojcane). To je zbog toga Sto se istice da KPI moze ukljucivati i finansijske i
nefinansijske informacije. Kao najc¢esce nefinansijske informacije se navode: kvalitet proizvoda;
inovativnost proizvoda/usluge; nivo morala zaposlenih; zadovoljstvo klijenata; kvalitet
upravljanja; starost stalnih sredstava; stanje na trziStu; komparativna reputacija; specijalisticke
informacije i sI.?” Jedan od uo&enih prakti¢nih problema u ovom dijelu se odnosi na mjerenje
nefinansijskih indikatora uspjeha. Zavisno od spremnosti i sposobnosti preduze¢a moguce je
pronaci razlic¢ite nacine mjerenja. U tom smislu zadovoljstvo kupaca 1 nivo morala zaposenih je
moguée procijeniti putem ankete, starost sredstava na osnovu njihove efikasnosti, dok je
inovativnost proizvoda moguée utvrditi putem broja proizvoda koji se plasiraju na trziste i s1.2

Kako je u fokusu menadZmenta postizanje visokog nivoa i efikasnosti (pravilno kori§¢enje resursa)
1 efektivnosti (visoko postizanje postavljenih ciljeva), bitno je da pored jasno uredene
organizacione strukture, kao i kompetencija (vjestine) menadzera (vidjeti Tabelu 6) postoji dobar
tok (dotok 1 protok ) informacija koje su odgovarajuce za odredeni menadzment nivo.

Nivo menadZmenta Kompetencije Donosenje odluka Prikaz informacija
Top menadzment Konceptulane vjestine Strateske odluke Sumarno predstavljene
Srednji menadzment Odnos sa ljudima Takti¢ke odluke Manje detaljan .p“kaz
nego na operativnom
nivou
Nizi menadzment Tehnicke vjestine Operativne odluke Detaljno prikazane

24 Eng. Key performance indicators (KPIs).
% preuzeto: CIPFA (2015). Uloga i znacaj upravijackog racunovodstva. Radna knjiga 1, str. 14.

%Preuzeto sa: https://www.accountingtools.com/articles/2017/9/28/key-performance-indicator (datum pristupa: 2. 3.
2021).

27 Vidjeti detaljnije: Preuzeto: CIPFA (2015). Uloga i znacaj upravljackog racunovodstva. Radna knjiga 1, str. 14,
2 O tome se nesto detaljnije govori u okviru Glave X.




Tabela 6: Nivoi menadimenta u organizaciji, potrebne kompetencije kao i vrste donoSenja odluka®

Posjedovanje konceptualnih vjestina je imanentno menadzerima Koji se nalaze na najvisoj
hijerahijskoj ljestvici. To je 1 opravdano budu¢i da se na nadevenom nivou vr$i dugorocno
planiranje iz koga rezultiraju strateSke odluke. Rije¢ je o odlukama koje ¢e tangirati cjelokupno
preduzece, dovesti nekada do korijenitih promjena i koje je veoma tesko u kracem vremenskom
perodu korigovati.

Primjer 5:

Izvrsni direktor kompanije ,,MK & A* DOO je uz podrsku Skupstine drustva donio odluku da
uvede novi proizvod u asortiman. Kako je rije¢ o proizvodu koji ¢e u velikoj mjeri dovesti do
izmjene postojece filozofije poslovanja, kao i znacajnu reorganizaciju unutar proizvodnog procesa,
to je sam postupak donoSenja odluke trajao tri godine. Opravdanost ovakvog dugog procesa
odlucivanja proizilazi iz ¢injenice da je bilo neophodno izvrsSiti serioznu analizu trziSta (nabavnog
i prodajnog), odnosno dobiti relevantne podatke o nabavci faktora proizvodnje, spremnosti kupaca
da prihvate novi proizvod, kao i stanju konkurencije. Ovakva odluka koja ¢e imati veliki uticaj na
preduzece, koja se ne donosi ¢esto (jednom u nekoliko godina) i bazirana je na procjenama i na
iskustvu stru¢nih ljudi®’, te eksterni izvor informacija nije pouzdan, ima svojstva strateske odluke
i donosi se od strane top menadZmenta.

U kontekstu navedenog, konceptualne kompetencije podrazumijevaju da menadzeri na ovom
nivou imaju sposobnost stvaranja Sire slike o preduzecu, prepoznavanja bitnih ¢inilaca u
odredenim okolnostima, kao 1 da imaju razumijevanje na povezanost 1 uticaj koji postoji medu
identifikovanim c¢iniocima. Ta vjeStina ukljucuje menadZerovu sposobnost razmisljanja,
predvidanja, procesiranja informacija i planiranje®. Posjedovanje sposobnosti rada sa ljudima je
posebno karakteristicna za srednji nivo menadZmenta, na kojima se donose takticke odluke.
Navedena vjestina podrazumijeva sposobnost menadZera da podstakne na timski rad kao 1 da od
svojih zaposlenih izvuce maksimalni u¢inak.

Primjer 6:

Na rukovode¢im pozicijama pojedinih organizacionih djelova preduzeca ,,MK & A*“ DOO nalaze
se menadzeri koji su rasporedeni na srednjoj (zato se i nazivaju middle level managers)
hijerarhijskoj ljestvici. Kako se nalaze u sredini, oni predstavljaju vazan informacioni i
komunikacioni kanal izmedu top menadzera i menadzera niZzeg nivoa. Stoga, ukoliko postoji ,,usko
grlo® kod srednjeg nivoa menadZmenta, to ¢e u velikoj mjeri imati odraza na cjelokupno
poslovanje preduzeca. Zbog loSeg i1 ograni¢enog dotoka informacija, top menadzeri neée biti u

2 Preuzeto: CIPFA (2015). Uloga i znacaj upravijackog racunovodstva. Radna knjiga, str. 14-17.

30 Ovakve odluke se nazivaju nestrukturiranim ili neprogramiranim odlukama i nastoje se rijesiti novi, nepoznati
problemi. Obi¢no donosilac odluke ne ,,pliva“ u poznatom okruzenju, nema puno iskustva sa takvim situacijama i
raspolaze odredenim setom informacija.

31 Pogledati detaljnije: https://zir.nsk.hr/islandora/object/efst:1439/preview (datum pristupa: 4. 3. 2021).



https://zir.nsk.hr/islandora/object/efst:1439/preview

mogucnosti da redizajniraju strategiju 1 politiku na pouzdan nacin, kao ni menadzerima na nizem
nivou, ¢ime nece biti u prilici da izvrSe naredenja donijeta na viSim nivoima upravljacke ljestvice.

Kako kompanija ,,MK & A“ uvodi novi proizvod u asortiman, veoma je bitno da srednji nivo
menadzmenta, npr.

— menadZer istrazivanja i razvoja snabdije top menadZment informacijama o planovima,
programima, pripremi, realizaciji i kontroli istrazivac¢ko-razvojnih zadataka novog proizvoda;

— menadzeri prozvodnje da pruze informaciju o planiranoj cijeni koStanja, o budzetu koji je
planiran za taj proizvod i o uskladenosti, i sl.

Dakle, rije¢ je o odlukama koje se povremeno, na bazi prethodnog iskustva donose od strane
srednjeg nivoa menadZmenta i gdje postoji sigurnost u pogledu interne i eksterne informacione
baze proizvode osrednji uticaj na preduzece.

Na niZzem nivou hijerarhije menadzera, gdje se donose operativne (svakodnevne) odluke zahtijeva
se posjedovanje tehnickih kompetencija. Ove vjestine uklju¢uju dobro vladanje metodama,
tehnikama i opremom, neophodnim za obavljanje specifi¢nih funkcija, kao §to su proizvodnja,
inzenjering, finansije i s1.> MenadZeri na ovom nivou nemaju odgovornosti kao na vigim nivoima
1 izvrSavaju uobicajene, rutinske zadatke koji su neophodni za ostvarenje kratkoro¢nih 1
srednjoro¢nih ciljeva.

Primjer 7:

U preduzecu ,,MK & A*“ DOO najnizi nivo menadzmenta donose strukturirane odluke koje su
bazirane na iskustvu i rutinskog su karaktera. Za sprovodenje planiranih aktivnosti top
menadzmenta u dijelu uvodenja novog proizvoda, od operativnog menadZmeta se zahtijeva da
posjeduju sposobnosti 1 iskustvo u koriS¢enju tehnika koje su specifi¢ne za proizvodnju novog
proizvoda. To zapravo znaci da operativni menadzer ne treba samo da zna koliko je npr. sirovina
potrebno da se nabavi i utro$i u procesu proizvodnje, nego i znanja kada da se kontaktira dobavljac¢
za nabavku 1 koji je dobavlja¢ najpouzdaniji u tom dijelu.

Zakljucak je da su takticke odluke, koje se donose na niZem nivou menadZmenta, ucestale,
oslanjaju se na relativno siguran interni izvor i da ne¢e proizvesti znacajan uticaj na preduzece.

32 Preuzeto sa:
https://www.visokaskola.edu.rs/files/predmeti/suzana.stojanovic/STRATE%C5%A0KI%201%200PERATIVNI%
20MENAD%C5%BDMENT .pdf (datim pristupa: 4. 3. 2021).



https://www.visokaskola.edu.rs/files/predmeti/suzana.stojanovic/STRATE%C5%A0KI%20I%20OPERATIVNI%20MENAD%C5%BDMENT.pdf
https://www.visokaskola.edu.rs/files/predmeti/suzana.stojanovic/STRATE%C5%A0KI%20I%20OPERATIVNI%20MENAD%C5%BDMENT.pdf

Menadzer treba da ima svoj tim od integriteta i jedno od klju¢nih mjesta u tom timu, u
savremenim kompanijama je povjereno upravljackom racunovodi. Naime, u cilju podsticanja
efikasnijeg funkcionisanja nadleznosti koje su dodijeljene upravljatkom ra¢unovodi, to oni moraju
da raspolazu znanjem, ne samo iz oblasti ra¢unovodstva, ve¢ iz drugih poslovnih disciplina. U
vec¢ini poslova, upravljacke racunovode su neprekidno u interakciji sa prodajnim osobljem,
finansijskim specijalistima, ljudima zaposlenim u proizvodnji i menadZerima na svim nivoima.
Osim toga, jako iskustvo u usmenoj i pismenoj komunikaciji postaje veoma znacajno za uspjeh

upravlja¢kog ra¢unovode. U prilog potvrdi navedenog, posluzi¢emo se narednim primjerom.3*

Primjer 8:

Preduzece ,MK & A“ DOO u svom asortimanu ima tri proizvoda (stolovi, stolice, police). Izvr$ni
direktor preduzeca analizira tri potencijalne odluke koje su stigle u kratkom perodu (od 2. 3. do 4.
3), 1 treba da se opredijeli za jednu od tri navedene. U tom procesu klju¢no je da raspolaze
kompletnom i kvalitetnom informacijom, na bazi koje bi usmjerio svoju poslovnu politiku u ovom
dijelu. Slijedi pregled odluka:

Odluka 1

Poslovni partner (PP1) sa kojim preduze¢e ,MK & A*“ DOO saraduje ve¢ duZzi niz godina je
prepoznat na trziStu i kao drustveno odgovorna kompanija kroz humanitarni rad koji pokazuje,
posebno prema djeci. U tom smislu, navedena kompanija je uputila zahtjev izvrSnom direktoru
MK & A*“ DOO u kome iskazuje zainteresovanost za kupovinu 50 stolova, za koje je spremna da
plati po 50 €/stolu. Trenutna trzi$na cijena za takve stolove je 70 €/komadu.

Kako je 1 preduzece ,MK & A“ DOO prepoznato kao preduzece koje pokazuje drustveno
odgovorni odnos prema zajednici, to je njen izvrs$ni direktor vrlo zainteresovan da pozitivno
odgovori na navedeni zahtjev. Medutim, zbog poteskoca koje trenutno ima na trziStu usljed
pandemije COVID 19, nije u prilici da odmah potvrdno odgovori, pa je zatrazio da mu se dostavi
informacija o cijeni koStanja jednog stola.

Odluka 2

Poslovni partner (PP2) sa kojim preduzece ,,MK & A*“ DOO takode ima veoma dobre poslovne
odnose ga je kontaktirao 1 zatraZio od njega da mu $to hitnije dostavi 25 stolova i 25 stolica za
svoje zaposlene, jer se desila poplava u kojoj su radni stolovi i stolice unistene. Kao i u prethodnom
slu¢aju, izvrSni direktor nije u moguénosti odmah da odgovori PP2 jer mu je neophodna
informacija o stanju na skladistu svojih proizvoda (stolica i stolova).

Odluka 3

33 Napomena: Ideja primjera je preuzeta iz CIPFA (2015). Uloga i znacaj upravijackog racunovodstva. Radna knjiga
1, str. 8-9 i izmenjenja u skladu za potrebama i shvatanjima autora.




Kako je usljed pandemije COVID 19 doslo do promjene poslovne filozofije komunikacije sa
kupcima, posebno u dijelu promocije i distribucije proizvoda, izvrSnom direktoru se obratio
koordinator istrazivanja i razvoja (sektor i proizvodnje i prodaje) zahtjevom da se razmotri
uvodenje $to hitnije novog softverskog rjesenja, kako bi se blagovremeno reagovalo na zahtjeve
klijenata. U elaboratu, koordinator navodi da troSkovi izrade i implementacije softvera nece biti
znacajni, ali da ¢e u velikoj mjeri doprinijeti ve¢oj vidljivosti i boljoj zastupljenosti na trzistu u
novonastalim okolnostima. Izvr$nom direktoru su potrebne relevantne informacije kako bi u
potpunosti sagledao troSkove i koristi uvodenja novog softverskog rjesenja.

Kako u svom timu izvrs$ni direktor ima upravljackog racunovodu, to je po dobijanju zahtjeva
organizovao sa njim sastanak i zatrazio da mu dostavi informacije o: a)cijeni koStanja proizvoda;
b) stanju na zalihama proizvoda; c) opravdanosti uvodenja novog softverskog rjesenja.

Izvr$ni direktor je pouzdano znao da mu samo ove informacije moze dostaviti upravljacki
racunovoda iz razloga Sto upravljacki racunovoda saraduje sa:

a. menadzerom sektora proizvodnje, tako da je upoznat sa svim desavanjima unutar tog sektora,
kao i o cijeni kosStanja proizvoda koji se nalaze u asortimanu preduzeca. Na taj nacin je i u
mogucnosti da izvrsnom direktoru u sto kraéem vremskom periodu ponudi relevantu informaciju.

b. menadzerom sektora nabavke i skladistenja, tako da je u svakom trenutku u mogucnosti da
raspolaze informacijom o stanju zaliha, te time i izvrsnom direktoru ponudi informaciju o tome da
li je moguce izvrsiti hitnu isporuku trazene kolicine stolica i stolova.

c. menadzerom sektora proizvodnje i sektora logistike, tako da je u mogucnosti da na bazi
raspolozivih informacija o troskovima i budZetu jedinice za istrazivanje i logistiku ponudi
izvrsnom direktoru informaciju o troSkovima i benefitima uvodenja novog softverskog rjesenja.

Sve naprijed navedeno je prikazano putem sljedece organizacione Seme ,, MK & A DOO:




MK & A“ organizaciona Sema

: II KONSULTACIJASA
= RACUNOVODPOM PRIJE
- Upravljacki ratunovoda 1 DONOSENIAODLUKE

Upravljatki ratunovoda raspolaZe informacijama o
saraduje sa sektorom za nivou proizvodnje,
proizvodnju radi narudZbama za prodaiju, i Upravlja¢ki ratunovoda je takode
doln]‘nn]f\ mforn_:ac_l]ai o nivou zaliha upoznat i sa tro$kovima i budZetom
trodkovima po jedinici N e T T T odjeljenja za istraZivanje i razvoj

N _— AN | LMK &A” DOO | —

S| S - ! 1
I sektor za proizvodnju | L 5“('_‘:5"'?";;;‘("'“1‘;:5"" " | | __s&ktor za prodaju I | Odjeljenje za logistiku |

Proizvodnja ™
Finansije

Poslovni izviestaji

Finansiiski izviestaji

Kadrovsko

Marketinske

kampanje.

Proizvedena
roba

Odrzavanje

Upravljacki racunovoda ¢e Ukoliko su zaliha stolova i stolica

imati informaciju koja ¢e dovoljne i ako nijesu potrebni za . ]

pokazati da li iznos od 50 € hitne narudzbe, moguce je do kraja Upravljacki ra¢unovoda ¢e

pokriva troskove stola za narednog dana $koli isporuciti 25 raspolagati s informacijom koja ¢e

udionicu. stolova i 25 stolica za kancelarijuza mu omoguditi da izvrsi procjenu
Qdluka 1 udionicu. troskova i koristi softverski paket

Odluka 2 koji treba izraditi radi odlucivanja
da li ¢e softver biti od koristi.
QOdluka 3

Iz svega navedenog slijedi zakljuéak da upravljacki racunovoda mora da bude upoznat sa
poslovanjem cijelog preduzeca kako bi bio u mogucnosti da u svakom trenutku menadzmentu
ponudi pouzdanu informaciju, na bazi koje menazer treba da planira, kontroliSe, organizuje,
odnosno da donosi odluke.

Upravo stoga, metaforicki, upravljacki raéunovoda moze biti prikazan kao hobotnica koja svoje
pipke pruZa na sve organizacione djelove preduzeca (Vidjeti Primjer 9):

Primjer 9:

Upravljacki ra¢unovoda pruza informacije: a) o troSkovima; b) za planiranje i kontrolu; c) za bolje
donoSenje poslovnih odluka, time $to ima upliv, odnosno §to svoje pipke pruza do svih segmenta
poslovanja preduzeca.
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Zahvaljujuéi heterogenosti informacija kojima raspolaze, u savremenom preduzecu upravljacki
racunovoda predstavlja kljuénu osobu za pruzanje pomoci i podrS§ke menadZzmentu preduzeca.
Stoga menadZeri velikih kompanija zahtijevaju aktivno uceS¢e upravljatkog racunovode u
formulisanju poslovnih ciljeva, u donoSenju odluka, u upravljanju organizacionom aktivnoscéu
preduzeca, kao i u postupku formulisanja kako operativnih, tako i dugoro¢nih strategija.

Na osnovu izlozenog, moze se uociti da je doslo do promjene pozicioniranosti upravljackog
racunovode u odnosu na ranije. Ukoliko se malo zaviri u proslost, zapaza se da je ,stare
upravljacke racunovode odlikovala mala odgovornost, fizicka odvojenost od menadzera koje su
snabdijevali izvjeStajima 1 informacijama, izolovanost u izdvojenim raunovodstvenim
odjeljenjima itd. Medutim, danas se upravljacke ratunovode posmatraju kao dio informacionog
,blaga® preduzeca. Navodi se da je moguce upravljackom racunovodi pripisati navedeni epitet
ukoliko posjeduju sljedeée atribute3*:

— skup osobina, koji je prihvatljiv od strane razlicitih tipova pojedinaca, koji moze da
doprinese formiranju upravljackih timova u preduzecu;

— sposobnost da sa razumijevanjem prima i prihvata novine u upravljanju i da prepoznaje i
uvazava vrste informacija koje upravljacki proces zahtijeva;

— daima ulogu specijaliste i savjetodavca;

— poznavanje kako prakse, tako i teorije upravljanja;

— pravilno razumijevanje funkcionisanja preduzeca;

— sposobnost razmisljanja i razmjene iskustva zajedno sa top menadzerima o stvarima
kljucnim za rentabilnost i razvoj preduzeca.

3 Anti¢, Lj. (2004). ,,Uloga upravljatkog ra¢unovode u uslovima globalizacije poslovanja®. Casopis za racunovodstvo
i reviziju i poslovne finansije, Savez ra¢unovoda i revizora Srbije, str. 18.




U prilog navedenom svjedo¢i 1 istrazivanje sprovedeno od strane jedne od najuticajnijih
organizacija upravljackih radunovoda — IMA® (The Institute of Management Accountants)® u
kome se konstatuje da upravlja¢ke racunovode danas trose vise vremena kao ,,interni konsultanti
ili poslovni analiti¢ari, rade u ,,medufunkcionalnim timovima®, pri ¢emu su ,,aktivno ukljuceni u
proces donosenja odluka“ i ,rade blize sa njihovim ,,potroSa¢ima“ u snabdijevanju pravim
informacijama®, kao i omogucavaju ,,efikasnije koris¢enje informacija kako bi se kreirale bolje
odluke*.
Dodatne odgovornosti koje su dodijeljene upravljackom racunovodi namecu velike izazove i Sto
je irazlog da je IMA razvila odreden broj etickih standarda za stru¢njake iz oblasti upravljackog i
finansijskog raCunovodstva, koji se mogu sintetizovati na sljedeci nacin:
— kompetentnost — odrzavanje odredenog nivoa profesionalne sposobnosti kao i ispunjenje
profesionalne duznosti;
— integritet — izbjegavanje konflikta interesa, uzdrzavanje od aktivnosti koja moze
diskreditovati profesiju;
— povjerljivost — ¢uvanje povjerljivih informacija, informisanje svih relevantnih grupa u vezi
sa ¢uvanjem povjerljivih informacija, uzdrzavanje od upotrebe povjerljivih informacija u
svrhu sticanja licne koristi;,
— kredibilitet — posteno i objektivno prenoSene informacija, objelodanjivanje svih
relevantnih informacija kao i njihovog nedostatka.

Do sada, u predmet naSeg razmatranja posebno je bio stavljen naglasak na finansijsko 1 upravljacko
racunovodstvo. Medutim, jedan od podsistema RIS-a koji je osobito podstaknut pojavom
industrijskih revolucija, koje su sa racunovodstvenog aspekta uslovile promjenu strukture 1
veli€ine troSkova, kao 1 potrebe za njihovim preciznijim obracunom i kotrolom je sve vise poceo
dobijati na znacaju. Dakle, rijec je o raCunovodstvu troSkova. Racunovodstvo troSkova predstavlja
interni fokus RIS-a i uopsteno naglasak stavlja na sve aktivnosti u domenu troskova. Tijesno je
povezan sa finansijskim i upravljackim ra¢unovodstvom, §to je moguce prikazati na sljedeci naéin:

klasa 5 racunovodstvo klasa 9 upravljacko

finansijsko )
troskova racunovodstvo

raéunovodstvo

35 U daljem tekstu The Institute of Management Accountants.

% Najmo¢nija i najuticajnija profesionalna asocijacija upravljackih racunovoda u SAD je Institut upravljackih
racunovoda (IMA — Institute of Management Accountants), dok je u Engleskoj to Ovla$ceni institut upravljackih
raGunovoda (CIMA — The Chartered Institute of Management Accountants).



Slika 3: Povezanost izmedu podsistema RIS-a%

Iz navedenog prikaza (Slika 3) zaklju¢ujemo da racunovodstvo troSkova uspostavlja povezanost
sa finansijskim racunovodstvom, preko racuna klase 5 — Rashodi, odnosno sa upravljackim
ratunovodstvom, putem racuna klase 9 — Obracun troskova i ucinaka. Drugim rijeCima,
racunovodstvo troSkova ukljucuje unutar sebe djelove oba podsistema RIS-a u kojima se sve
informacije o troSkovima prikupljaju ili analiziraju, a koje su potrebne da bi se preduzele odredene
aktvnosti, prvenstveno u dijelu utvrdivanja cijene koStanja, odnosno realnog bilansiranja zaliha.

Ukoliko se detaljnije ude u sagledavanje odnosa izmedu navedena tri podsistema RIS-a, dolazimo
do zakljucka da su zapravo aktivnosti koje su povjerene racunovodstvu troskova samo delegirane
od strane upravljackog rac¢unovodstva (jedan njegov dio), iz ¢ega se nedvosmisleno zakljucuje da
je racunovodstvo troskova dio upravljackog racunovodstva. Naprijed navedeno mozemo
potkrijepiti sljede¢im prikazom (vidjeti Sliku 4).
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Slika 4: Racunovodstvo troskova — mjesto®®

Medutim, nikako ne smijemo izgubiti iz vida ¢injenicu da je racunovodstvo troskova ,,samostalno*
racunovodstvo 1 da, kako ima povezanost sa upavljackim racunovodstvom, tako ima i povezanosti
i sa finansijskim racunovodstvom, $to je i predstavljeno kroz graficki prikaz (slika 4).

Isticemo da je navedeni prikaz imao za cilj da ukaZe na sponu racunovodstva troSkova izmedu
finansijskog 1 upravljackog racunovodstva. Stoga skre¢emo paznju da pored planiranja i kontrole,
upravljacko racunovodstvo obuhvata i1 segment odlucivanja (,kratkoro¢nog®, odnosno
»dugorocnog*), formiranja prodajne cijene, mjerenja performansi i sl.

Kako ra¢unovodstvo troSkova u svoj fokus stavlja sve poslove koji imaju veze s troSkovima, to u
svojoj strukturi obuhvata®:

37 Prema shvatanju: Petrovié, Z. (2006). Upravijacko racunovodstvo, Univerzitet Singidunum, Fakultet za finansijski
menadzment i osiguranje, Beograd, str.14.

38 Preuzeto i prilagodeno sa:

https://www.0ss.unist.hr/sites/default/files/file_attach/Ra%C4%8Dunovodstvo%20tro%C5%Alkova%20-
%20Petar%20Pepur.pdf (datum pristupa. 3. 3. 2021).

3 Preuzeto od: Petrovi¢, Z. (2006). Upravijacko racunovodstvo, Univerzitet Singidunum, Fakultet za finansijski
menadZment i osiguranje, Beograd, str. 12.



https://www.oss.unist.hr/sites/default/files/file_attach/Ra%C4%8Dunovodstvo%20tro%C5%A1kova%20-%20Petar%20Pepur.pdf
https://www.oss.unist.hr/sites/default/files/file_attach/Ra%C4%8Dunovodstvo%20tro%C5%A1kova%20-%20Petar%20Pepur.pdf

— Pogonsko knjigovodstvo:
o Obracun troskova po vrstama

o Obracun tro$kova po mjestima Obracun troSkova i uinaka
o Obracun troskova po nosiocima
— Kalkulaciju

— Kratkoro¢ni obracun uspjeha
— Obracun planskih troSkova

— Pogonsko uporedivanje

— Statistiku troskova

— Analizu troskova

Iz navedenog slijedi zakljucak da je obracun troSkova i u¢inaka samo jedan, ali i najznacajniji
segment u okviru ratunovodstva troskova. Stoga ¢e u nastavku biti detaljnije predmet obrade.



Zadaci
Zadaci — pojasnjenje

Zadatak 1: Karakteristike izvjesStaja upravljackog racunovodstva

»MK & A“ je fabrika Cokolade koja se bavi proizvodnjom crne ¢okolade, razli¢itih ukusa
(mlijecna, sa jagodom, sa ljeSnicima, sa keksom, sa rizom, sa mentom). U svojoj organizaciji ima
jednog izvr$nog direktora i tri menadzera: proizvodnje, nabavke i prodaje i finansijskog direktora.
Takode, u ovoj fabrici je zaposleno joS petnaest radnika, pri ¢emu je jedan od njih koordinator u
sektoru nabavke, a drugi u sektoru prodaje. Izvrsni direktor razmislja da proSiri asortiman tako $to
¢e pored crne, proizvoditi 1 bijelu ¢okoladu. Stoga je izvrs$ni direktor rijeSio da razgovara sa
menadZzerima i finansijskim direktorom, kako bi zajedno dosli do zakljucka da li je zaista potrebno
prosiriti asortiman. Menadzeri su, u skladu sa sektorom za koji su zaduzni, trebali da dostave
informacije izvrSnom direktoru. Tako je menadzer proizvodnje trebalo da ima dobru komunikaciju
i saradnju sa finansijskim direktorom, kako bi prezentovali izvrSnom direktoru kako se formira
cijena kostanja Cokolade, tj. da predstave strukturu troskova koji su vazni za proizvodnju
proizvoda. Medutim, da bi se formirala cijena koStanja, tj. da bi se ukljucili relevantni troSkovi,
neophodna je bila saradnja i sa menadzerom nabavke koji je zaduzen za detaljne informacije koje
se odnose na nabavnu cijenu materijala, sredstava za rad i radne snage, dok je menadzer prodaje
trebalo da dostavi izvjestaj o prodajnoj cijeni na trzistu, uzimajuci u obzir konkurenciju, pri cemu
je posebno vazno da istakne nacin i mogucnost plasiranja ovog proizvoda. Da bi izvr$ni direktor
dobijao blagovremene i1 pouzdane informacije, i kako bi bio u toku sa deSavanjima na trzistu, ali i
u fabrici ¢okolade, zahtijevao je visok nivo saradnje medu menadzerima, a sve u cilju dobijanja
pravovremenih informacija, kako bi donio najbolju odluku za preduzece, po pitanju Sirenja
asortimana. Tako je izvrs$ni direktor zahtijevao da svakog ponedjeljka ima izvjestaj sa trazenim
informacijama, od svakog menadzera.

1. Dati primjer izvjeStaja menadZera nabavnog trZista.
2. Objasniti koje karakteristike upravljatkog racunovodstva prepoznajete, posmatrano sa
aspekta izvjestavanja.

RjesSenje:

1. IzvjeStaj menadZera nabavke:

Izvjestaj menadzera nabavke

Ime Fakturna Zavisni
. Broj Vrijeme Mjesto - troskovi Rabat
dobavljaca vrijednost
nabavke

Dobavlja¢ 1 10/1 1. 4. 2021. Podgorica 100 10 3%



Dobavljac 2 10/2 2.4.2021. Budva 130 20 2%

Dobavljac 3 10/3 3.4.2021. Cetinje 120 15 4%

Dakle, moze se zakljuciti da ovaj izvjeStaj menadzera nabavke jasnije pruza uvid u poslovanje i to
kroz kvalitativne i1 kvantitativne informacije. Na osnovu ovako prikazanog izvjeStaja, izvrsni
direktor moze jasnije i preciznije da donese odluku.

Takode, na osnovu izvjeStaja menadZera nabavke, ali i sli¢nih izvjeStaja menadzera ostalih sektora,
izvrsni direktor ¢e moci da ima uvid u cijenu kosStanja proizvoda, zatim mo¢i ¢e da izracuna koliko
¢e zaraditi ako proSiri asortiman proizvoda, da uporedi profit prije i nakon uvodenja novog
proizvoda. Vazno pitanje jeste i bolji uvid u produktivnost, efikasnost i efektivnost zaspolenih u
fabrici, ¢ime se pruza moguénost za daljim unapredenjem ukoliko nijesu ispoStovana osnovna
nacela i pravila rada.

2. Imajuéi u vidu osnovne karakteristike koje se odnose na ucestalost, pravovremenost, formu,
detaljnost i informacije o nefinansijskim pokazateljima, na osnovu primjera moze se prepoznati
sljedece:

e Izvrsni direktor je zahtijevao da se blagovremeno, svakog ponedjeljka, obavjestava o
sprovedenim aktivnostima, ¢ime se ukazuje ucestalost izvjestavanja i blagovremenost.

e Izvrsni direktor nije naveo koja je forma koju menadzeri treba da ispoStuju prilikom
izvjeStavanja, te se na taj nacin dala sloboda menadzeru da odabere formu izvjeStavanja.

e U zavisnosti od sektora kojem pripadaju menadZeri treba da sastave izvjestaj, Sto za sobom
povlaci da detaljnost zavisi upravo od sektora za koji se izvjeStaj sastavlja. Na primjer,
menadzer nabavke je sastavio izvjestaj sa detaljnim prikazom imena dobavljaca, brojem
fakture, vremenom 1 mjestom nabavke, fakturnom vrijednoScu i rabatom.

Zakljucujemo da bez adekvatne informacije ne mozemo donijeti ni kvalitetnu poslovnu odluku,
¢ime se jo$ jednom potvrdio znacaj koji pravovremena, tacna i prezicna informacija ima za
donosioca odluka.

40

Kompanija ,,MK & A bavi se proizvodnjom drvenih stolica, pri ¢emu fabrika u kojoj proizvode
stolice nije u njihovom vlasniStvu, ve¢ placaju zakup na mjeseCnom nivou. Medutim, vlasnici
fabrike ipak Zele da dugoro¢no smanje troskove po pitanju zakupa i u tu svrhu imaju namjeru da
kupe sopstveni prostor. Sada se kod menadzera ove kompanije javlja dilema da li je bolje 1

40 Napomena: Ideja primjera je preuzeta od: Gowthorpe, C. (2009). Upravljacko racunovodstvo, Data Status, Beograd,
str. 16 i izmijenjena shodno potrebama autora.



isplativije da stolice proizvode u iznajmljenom prostoru ili pak u sopstvenom. Postavlja se pitanje
— koje su to informacije koje ovaj menadzer treba da posjeduje kako bi donio najbolju odluku?

RjeSenje:

MenadZer ove kompanije treba da donese odluku da li da proizvodi stolice u sopstvenom ili da 1
dalje posluje u iznajmljenom prostoru. Stoga, on treba da uzme u obzir informacije u zavisnosti
od alternative koju odabere.

Ukoliko se menadzer odluci da stolice proizvodi u iznajmljenom prostoru, neophodno je da uzme
u obzir informacije koje se odnose prije svega na trosak zakupa, jer znaju da ¢e imati sigurni troSak
zakupa za svaki mjesec. Takode, treba da znaju da li ¢e zakupodavac promijeniti politiku izdavanja
prostora u narednom periodu, jer se moze desiti da trazi novac za zakupljeni prostor unaprijed za
godinu dana, umjesto pla¢anja na mjese¢nom nivou, $to u tom trenutku moze dovesti u pitanju
likvidnost kompanije, jer treba da plati zakupninu za godinu dana (umjesto za jedan mjesec), §to
svakako nijesu ocekivali. Prethodno navedeno moze uticati na odluku o finansiranju te menadzeri
treba da sagledaju i da li imaju dovoljno sredstava da iz sopstvenih izvora pokriju troSak zakupa,
ili pak treba da se dodatno zaduZe. Ako treba da se dodatno zaduze, postavlja se pitanje koja je to
banka ili neki drugi kreditor koji ¢ée im omoguciti najpovoljnije uslove. Drugim rije¢ima, koji je to
zajmodavac koji ¢e im omoguciti najpovoljniju kamatnu stopu. Nadalje, menadZer treba da ima
informaciju o stanju na trziStu i nacinu poslovanja zajmodavca, te da stoga odluci da 1i ¢e zbog
preuzimanja rizika usljed trziSnih promjena, kredit uzeti po fiksnoj ili po varijabilnoj kamatnoj
stopi. Dakle, mozemo zakljuciti da kada je rije¢ o iznajmljenom prostoru, menadzer treba da

posjeduje znacajne finansijske informacije, koje treba da mu pomognu da donese adekvatnu
odluku.

Ukoliko menadzer ipak Zeli da proizvodi stolice u sopstvenom prostoru, prije svega treba da
posjeduje informacije sa trzista nekretnina. U tom smislu treba da imaju u vidu lokaciju prostora i
okruzenje u kojem ¢e poslovati. Nakon toga treba da se donese odluka o nacinu investiranja u
kupovinu sopstvenog prostora. Prethodno navedeno povlaci sa sobom informacije o nacinu
finansiranja te investicije. Takode, postavlja se pitanje da li ¢e banka ili neki drugi kreditor odobriti
pozajmicu za takav prostor. Osim prethodno navedenog, menadzeru je neophodna informacija i o
kamatnoj stopi, kao i analiza poslovanja kompanije u smislu da moze procijeniti da li ¢e fabrika
moc¢i da izmiri sve obaveze, a da to ne ugrozi redovnu aktivnost, tj. redovno poslovanje fabrike.
Dakle, prilikom kupovine prostora, odnosno investiranja u proizvodnju stolica u sopstvenim
prostorijama fabrike, menadZeri treba da posjeduju pored finansijskih i trZiSne informacije, koje
¢e im pomo¢i da donesu odluku, najpovoljniju za njihovo dalje poslovanje.



