Polaze¢i od sustinske ideje na kome pociva upravljacko rac¢unovodstvo, kao i ciljeva koje ima u
fokusu, neminovno se namece pitanje odgovornosti menadzera ili drugih zaposlenih koji su
meritorni za realizaciju odredenih zadataka. Drugim rijeCima, Cesto kada se zeli naglasiti
esencijalna razlika izmedu dva segmenta RIS-a, odnosno razlika izmedu finansijskog i
upravljackog raCunovodstva, kao kriterijum navodi opseg izvjeStaja, po kome je u fokusu
upravljackog racunovodstva da kreira izvjestaj po pojedinom
proizvodu/poslu/usluzi/odjeljenju/segmentu. Stoga i proizilazi pitanje (ne)zasluznosti menadzera
u realizaciji krajnjeg rezultata preduzeca kao cjeline. Nacin organizacionog strukturiranja
preduzeca je jedan od kljucnih ¢inilaca jer opredjeljuje nivo delegirane nadleznosti kao i stepen
odgovornosti za postignuta ostvarenja. Aktivnost delegiranja je posebno prisutna u vec¢im
organizacijama i ima za cilj da cjelokupan zadatak preduzeéa podijeli! na manje djelove i zaduzi
odredenog zaposlenog da da svoj doprinos u njegovom ostvarenju. Ujedno, ima zadatak da kasnije
izvrs$i 1 kontrolu ostvarenja i shodno tome preduzme odgovarajuce korake. Delegiranje povlaci i
pitanje prenosa ovlas¢enja na odredenog zaposlenog, kao 1 pitanje odgovornosti za postignuca
odredenih rezultata. Zaklju¢ak je da pravilno organizaciono strukturiranje i izbor podrucja
odgovornosti kao kontrolnih jedinica predstavljaju osnovno pitanje decentralizacije preduzeca i
organizacije upravljackog ra¢unovodstva?. U kontekstu toga je i moguée mjeriti performanse i u
tu svrhu mogu posluziti kvantitativna 1 kvalitativna (nefinansijska) mjerila. U prvom dijelu, u
fokusu naSeg interesovanja ¢e biti finansijski, kvantitativi indikatori, dok ¢emo na kraju ovog
poglavlja akcenat staviti i na nefinansijska mjerila.

Razlog pojave ovog segmenta upravljatkog racunovodstva posebno dobija na znacaju u velikim
kompanijama, s kompleksnijom organizacionom strukturom. Racunovodstvo odgovornosti ima
zadatak da procjenjuje ostvarenja menadZera, na koga su delegirani odredeni poslovi na bazi
njegovog ucinka. U kontekstu iznijete konstatacije da racunovodstvo odgovornosti dobija primat
u velikim organizacijama, to ¢emo u dijelu organizacione strukture dati osvrt na funkcionalni 1
divizioni organizacioni model.

Funkcionalni model organizacionog strukturiranja, koji karakterise hijerarhija, uobicajeno se
primjenjuje kod malih 1 srednjih preduzeca, koja posluju u prili€no stabilnim uslovima

t Kada se vrsi raspodjela odredenog zadatka, bitno je poznavati pojmovnu i sustinsku razliku izmedu autoriteta,
duznosti i odgovornosti. Autoritet znac¢i da osoba ima mo¢ i pravo da odlucuje, izdaje naredenja, koristi izvore i radi
Sta god smatra da je potrebno da bi se duznost ispunila, dok duznost znaci da je osobi dodijeljen odredeni zadatak koji
treba da izvr$i. Odgovornost zna¢i da menadzer od podredenog ima pravo da o¢ekuje da uradi posao i pravo da
preduzme korektivne mjere ukoliko podredeni to ne sprovede (preuzeto sa: https:/fbzbl.net/site/wp-
content/uploads/UM-5..ppt (datum pristupa: 25. 3. 2021).

2 Preuzeto: Malini¢, S. (2008). Upravljacko racunovodstvo, Ekonomski fakultet u Kragujevcu, Univerzitet u
Kragujevcu, str. 350.
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grupisanja prema odredenim funkcijama, kao Sto je npr. fukcija istrazivanja i razvoja, funcija
prodaje, funkcija proizvodnje i sl. (vidjeti Sliku 19). Funkcionalno povezivanje i objedinjavanje
poslova vrs$i se postupno i na viSe mjesta i nivoa u organizaciji, prvo se povezuju uze, pa sire
aktivnosti®.

Generalni direktor

|
[ I | [ ]

Istrazivanje i

razvoj Prodaja Proizvodnja Finansije Kadrovi
ik Proizvod Kvalitet
planiranje rorzyoce ool
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Slika 19: Funkcionalni model organizacionog strukturiranja

Cilj je da grupisanje srodnih poslova efikasnije doprinese realizovanju postavljenih ciljeva
preduzeca. Medutim, kako je u fokusu ovog poglavlja odgovornost za ostvarene performanse, to
smo zakljucka da ovakav model organizacionog strukturiranja nije u mogucénosti da jasno naglasi
koja je funkcija odgovorna za komponente koje obrazuju uspjeSnost kompanije. To znaci da
kontrola uspjesnosti poslovanja funkcija nije moguca na osnovu finansijskog rezultata, ve¢ samo
po osnovu racionalnog trosenja faktora procesa rada ili po osnovu uspjesnosti sticanja poslovnih
prihoda?. Stoga se kod preduzeca koje karakterise ovaj model organizacione strukture kao podrucja
odgovornosti javljaju:

— centri standardnih troSkova, koji su odgovorni za troskove;
— centri budzZetiranih rashoda, odgovorni za budzetirane rashode;
— centri prihoda, odgovorni za prihode.

Za razliku od funkcionalnog, divizioni model organizacione strukture je prisutan kod velikih
multinacionalnih preduzeca koja posluju u turbulentnijim uslovima privredivanja. Kako je
neizvjesnost poslovanja imanentno ovim preduze¢ima, procijenjeno je da nije opravdano i¢i u
pravcu standardizacije poslova, nego se vrsi grupisanje preduzeéa u posebne organizacione
jedinice koje se nazivaju divizije, a koje u sebi mogu obuhvatati odredene funkcionalne aktivnosti
(npr. nabavka, proizvodnja, racunovodstvo i finansije i sl.) (vidjeti Sliku 20).

3 Preuzeto: http://www.fon.bg.ac.rs/downloads/2014/12/DHN-MiQO-4.pdf (datum pristupa: 25. 3. 2020).

4 Preuzeto: Malini¢, S. (2008). Upravijacko racunovodstvo, Ekonomski fakultet u Kragujevcu, Univerzitet u
Kragujevcu, str. 351.
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Slika 20: Divizioni model organizacionog strukturiranja®

Grupisanje divizija se uobicajeno vrsi prema trziSnom principu, odnosno prema proizvodu/grupi
proizvoda/geografskoj teritoriji i sl. Shodno navedenom mogucée je praviti razliku izmedu nekoliko
modela divizionalnog organizacionog strukturiranja preduzeca:

— predmetna organizaciona struktura (npr.prema proizvodu)®;
— teritorijalna (geografska) organizaciona struktura;

— organizaciona struktura prema potrosacima’.

10.2. Centri odgovornosti

Premda divizije karakteriSe prili€na samostalnost u realizovanju svojih poslovnih zadataka (¢erke),
to su one u tijesnoj korelaciji s upravom preduzeca (majka). Separatno posmatrano divizija ima
karakter jednog preduzeca, kojim rukovodi direktor 1 koji su odgovorni po pitanju izvrSavanja
poslovnih aktivnosti koje su u korelaciji sa upravom mati¢nog preduzeca. Ujedno ciljevi divizije
moraju biti u koordinaciji sa utvrdenom strateSkom orijentaciom na nivou preduzeca kao cjeline.
Zbog svoje prirode, divizije su odgovorne i u pogledu ostvarivanja prihoda, rashoda, finansijskog
rezultata, kao 1 u pogledu izrade budZeta navedenih bilansnih obracunskih kategorija. Na koji ¢e
nacin biti procijenjene performanse pojedinih divizija, zavisi od stepena delegiranosti autonomije
na njih, pa stoga razlikujemo:

— centar troskova/prihoda,
— profitni centar,
— investicioni centar.

SPreuzeto: https://www.slideserve.com/baba/organizacija-poslovnih-sistema (18. 3. 2021).

6 Kao primjer moZemo navesti kompaniju Jonson & Jonson, koja ima 168 nezavisnih divizija u 33 grupe, a svaka je
odgovorna za niz proizvoda Sirom svijeta (sa www).

" Npr. Adidas



https://www.slideserve.com/baba/organizacija-poslovnih-sistema%20(18

Dakle, menadzeri centra troskova imaju autonomiju u pogledu kontrolisanja troSkova i to zapravo
¢ini njihov djelokrug odgovornosti. Adekvatna alokacija troSkova na odgovaraju¢a mjesta
troSkova 1 nastojanje da se troskovi kontroliSu u domenu utvrdenih normativa, odnosno
budzetiranih vrijednosti, takode predstavlja opseg njihovog posla. Svakako, njihov djelokrug
odgovornosti seze u domenu onih troskova koji su pod njihovom kontrolom. Usko povezano sa
navedenim, menadzeri centra prihoda imaju autonomiju u pogledu visine i kontrole samo jedne
obracunske kategorije rezultata poslovanja, a to je prihod. Dakle, njihova odgovornost seze na
domen onih prihoda koji se nalaze pod njegovom kontrolom, odnosno rije¢ o kontrolabilnim
prihodima. Za razliku od njih, djelokrug autonomije i odgovornosti centra profita je prosiren, te
on u sebi objedinjuje sve aktivnosti, tj. odgovornosti i obim divizione kontrole koje su delegirane
na menadzere centra troSkova i centra prihoda. Dakle, imaju autonomiju u odredivanju strategije
prodajne cijene, ali i odlucuju i o strategiji prodaje. Kakva ¢e navedena strategija biti, zavisi prije
svega od prethodno sprovedenih aktivnosti koje potpadaju pod djelokrug aktivnosti centra
troSkova. Na kraju, najvec¢i obim autonomije, koja sa sobom povlaci i veu odgovornost, ali
potrebu i za ve¢om kontrolom je dodijeljenja diviziji koja ima karakter investicionog centra.
Obim autonomije, odgovornosti i kontrole pojedinih divizionih centara prikazane su na slici 21,
koja slijedi:

investicion
i centar

profitni

centar \
centar tro$kova/ '/
‘ prihoda g

Slika 21: Obim autonomije, odgovornosti i kontrole pojedinih divizionih centara®

U tom smislu, veoma je znafajno poznavati i razumjeti pojam kontrolabilnosti, pod kojim se
podrazumijeva stepen u kome neki menadzer moZze imati uticaj na visinu troSkova, prihoda ili
nekih drugih kategorija koje su mu povjerene u nadleznosti. 1z navedenog proizilazi pojam
kontrolabilnosti troSkova, pod kojim se podrazumijevaju oni troSkovi na koje menadzer odredenog
centra odgovornosti moZze uticati, dok se nasuprot njima nalaze nekontrolabilni troskovi koji ne
podlijezu uticaju menadzera. S aspekta ocjene ucinka, veoma je znafajno napraviti jasnu
distinkciju performansi centara odgovornosti 1 performasi menadzera jer ¢e se upravo pojaviti
razlika u vrijednosti nekontrolabilnih troskova. Bazi¢no nacelo ra¢unovodstva odgovornosti je da

8 Preuzeto od: Gowthorpe, C. (2008). Upravljacko racunovodstvo, Data Status, Beograd, str. 270.



menadzer centra odgovornosti moze odgovarati samo za dio trosSkova i rezultate koji su pod
njegovom kontrolom pa se ukupna performansa centra odgovornosti dijeli na kontrolabilnu i
nekontrolabilnu performansu.®

Zakljucak je da su menadzeri pojedinih centara odgovorni samo za ono §to im je dodijeljeno (npr.
menadzer centra troskova je odgovoran za nastale troskove) i stoga odbijaju da prihvate bilo kakve
druge odgovornosti, a posebno ne odgovornost za postignuca preduzeca kao cjeline.

10.2.1. Centri tros§kova i centri prihoda

U centrima troSkova i centrima prihoda divizioni menadzeri ¢e biti ocijenjeni samo na osnovu
troSkova, odnosno prihoda, upravo iz razloga Sto je to djelokrug autonomije koji je njima
dodijeljen. Centar troskova je samostalan i po pitanju organizacije i odgovornosti 1 stoga u njemu
ne moze da se postavi nikakav profitni cilj jer ne sti¢e nikakav profit od trzigne aktivnosti'®. Otuda
organizacioni dio koji se bavi proizvodnjom, istrazivanjem i razvojem ima karakter centra
troskova. Performanse menadzera divizije koja ima karakter centra troska ¢e biti procijenjene na
osnovu njihovog uspjeha u kontroli, odnosno ostvarenju troskova u odnosu na postavljene norme,
tj. budzetirane rashode. Iz navedenog slijedi zaklju¢ak da se razlog fomiranja centra troskova
pronalazi u nastojanju da se sagleda mogu¢nost ostvarenja usteda u troSkovima, odnosno da se
njihovo ,,rasipanje* svede na §to je moguce manju mjeru.

Kada je rije€ o centrima troskova, pa i za centar profita veoma je znac¢ajno poznavati kontrolabilne,
odnosno nekontrolabilne troskove. Kontrolabilni su oni troskovi za koje je direktno odgovoran
rukovodilac poslovne jedinice (npr. centar troSkova, centar prihoda i sl.) i on na njih moze direktno
da utice.

Primjer 55:

Preduzece ,MK & A*“ DOO je prosirilo svoje poslovanje u vise zemalja i na taj nacin
organizaciono ustrojilo svoje preduzece po divizionom modelu, pri ¢emu su pojedine divizije,
zavisno od stepena autonimije koja im je dodijeljena, svrstane u centar troskova, odnosno centar
prihoda, investiocioni i profitni centar.

Uprava preduzeca (matica) zahtijeva da mu divizioni menadzer koji je odgovoran za kontrolu
troskova, na mjesecnom nivou dostavi izvjestaj za menadzera istrazivanja i razvoja:

% Belak, V. (1995). Menadzersko racunovodstvo, RRIF plus, Zagreb, str. 35.
10 http://mch.rs/recnik/cost-centar-mesto-troska/ (datum pristupa: 25. 3. 2021).
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R.br. Kategorija troskova planirani troskovi zajanuar 2021. |stvarni tro$kovi zajanuar 2021.| Iznos odstupanja |procenat odstupanja
1. Tros$kovi razvoja softwera 3.000 2.300 700 30,4%
2. Tro$kovi bruto zarada 1.300 1.500 -200 -13,3%
3. Tros$kovi kancelarijskog mat. 700 700 0 0,0%
4. TroSkovi outsoursing-a 1.850 1.930 -80 -4,1%
5. Ostali varijabilni troskovi 400 300 100 33,3%

UKUPNO 7.250 6.730 520 7,7%
6. Opsti fiksni troskovi 2.200 2.100 100 4,8%

UKUPNI troskovi 9.450 8.830 620 7,0%

Kroz dostavljeni izvjestaj Uprava zakljucuje da je generalno menadzer sektora istrazivanja i
razvoja bio ekonomican time $to su stvarni u odnosu na planirane troskove nizi za 7%, odnosno u
apsolutnom iznosu za vrijednost od 620 €. Analizom dostavljenog izvjestaja zapaza se da je uSteda
posebno evidentna kod troskova razvoja softvera (30%), kao 1 stavke ostali varijabilni troSkovi
(33,3%), dok je negativno odstupanje zabiljeZeno kod ostalih kategorija. Isticemo da navedeno
pozitivno i/ili negativno odstupanje treba da bude predmet daljeg razmatranja, posebno u dijelu
pronalazenja uzroka odstupanja u odnosu na planirane/budZetirane vrijednosti. Kako je u slucaju
preduzecéa ,,MK & A*“ DOO identifikovano odstupanje kod dvije stavke troskova: a) troskovi bruto
zarada (procentulano 13%, odnosno u apsolutnom iznosu 200 €) i b) troskovi outsorsing dizajna
(4%, odnosno 80 €), to je Uprava preduzeca zatrazila od menadzera centra troskova da ustanovi
razloge odstupanja i da ga ih o tome informise. Ujedno, posto su pozitivna odstupanja evidentna
kod troSkova razvoja softvera, odnosno ostali varijabilni troSkovi, zatrazeno je da se dostavi
informacija i u tom dijelu. Napominjemo da se razlozi odstupanja kriju kako u eksternim, tako i u
internim okolnostima, ali i u neadekvatno postavljenim normama/standardima.

Nakon istrazivanja razloga negativnog i pozitivnog odstupanja u troSkovima, menadZer centra
troskova je dostavio izvjeStaj u kome je ukazao na sljedece:

a) negativno odstupanje:

— troskovi zarada 1 naknada zarada odstupaju iz razloga S$to su okolnosti na trziStu dovele do
povecanja cijena rada, zbog deficitarnosti kadra;

— troSkovi outsoursing-a su povecani jer su se povecale cijene knjigovodstvenih i pravnih usluga,
kao 1 usluga obezbjedenja;

a)pozitivno odstupanje:

— troSkovi softvera su nizi iz razloga §to je na trzistu od drugog dobavljaca nabavljen softver sa
istim karakteristikama u odnosu na prvobitno planirani;

— ostali varijabilni troskovi su nizi jer je preduzece uspjelo da ostvari odredene ustede.




Napominjemo da uprava preduzeca moze da zatrazi mnogo detaljniji izvjestaj (analitiku npr.
troskova bruto zarada) kao i da se pored kvantitativne sadrzine izvjestaja dostave i odredene
nefinansijske performanse menadzera istrazivanja i razvoja.

Za razliku od centra troskova koji su prisutni u svim organizacionim djelovima preduzeca, centri
prihoda su imanentni onim organizacionim djelovima koji su najvise involvirani u postizanje
prihoda, kao Sto je sektor za marketing, odnosno sektor za prodaju. Kao §to je ve¢ u dijelu
pojasnjenja formiranja divizija navedeno, jo§ jednom naglasavamo da centri prihoda mogu biti
formirani prema kupcima ili grupi kupaca, proizvodima, geografskom podruéju i sl. Menadzer
centra prihoda ima odgovornost za iznos prihoda koji se generise tokom odredenog izvjestajnog
perioda, dok su pojedini zaposleni odgovorni za postignuti nivo prodaje. U tom smislu, u¢inak
centra prihoda je moguce utvrditi poredenjem ostvarenog sa planiranim veli¢inama, odnosno
budzetiranim prihodima, pri ¢emu se kao komparativne veli¢ine koriste koli¢ina, prodajna cijena
i njihov proizvod, odnosno prihod. Takode, zbog specificnosti prodajne funcije, navedenim
izvjestajem mora biti obuhvacena i razlika u cijeni, odnosno odredeni popusti (kasa skonto,
koli¢inski rabati, sezonski popusti i sl.) koji se kupcima daju. Formalno, procjena uspjesnosti
centra prihoda se sagledava dostavljanjem odredenog izvjeStaja o performansama koji treba da
bude usaglasen sa ciljevima izvjeStavanja preduzeca kao cjeline. Opseg izvjeStavanja zavisi od
upravljackog novoa, pa je preporucljivo da izvjestaj o performansama centra prihoda bude
detaljniji na nizem nivou, dok za potrebe informisanja menadzera centra prihoda moze biti dat u
sazetoj formi.

Primjer 55 (nastavak):

Uprava preduzeca (matica) ,,MK & A*“ DOO zahtijeva da mu divizioni menadzZer koji je primarno
odgovoran za nivo prihoda, dostavi mjesecni izvestaj o ostvarenim performansama za menadzera
prodaje. U nadleznosti menadzera prodaje su tri odjeljenja (I, I1 1 III) za prodaju u okviru kojih se
prodaju proizvodi ,, A%, ,,B“ 1,,C*. Stoga se zahtijeva da se za mjesec mart 2021. godine dostavi
izvjeStaj o performansama menadzera odjeljenja prodaje za odjeljenje I (pojedinacno po
proizodima), kao i sumarna ostvarenja za sva tri odjeljenja.

U nastavku se daju traZeni izvjestaji.

Izvjestaj o performansama menadzera prodaje za odjeljenje I:




Vrsta . . Procenat
SR Planirano Ostvareno Iznos odstupanja SrSEEETE
Koli¢ina Cijena Prihod Kolicina Cijena Prihod
1 . 100 2 200 90 2,10 189,00 -11,00 -6%
Proizvod ,A
2 04
Proizvod , B 80 18 144 90,00 1,80 162,00 18,00 11%
Proizvod ,C* 55 14 77 55,00 1,50 82,50 5,50 7%
Proizvod ,D* 120 14 168 130,00 1,50 195,00 27,00 14%
UKUPNI 589 628,50 39,50 7%
troskovi

Analizom navedenog izvjestaja dolazimo do zakljucka da je menadzer prodaje u odjeljenju I uspio
da premasi ostvareno u odnosu na planirani target za 7%, pri cemu je jedino odstupanje zabiljezeno
kod proizvoda ,,A* (-6%).

Kako se od menadzera prodaje zahtijeva da dostavi i izvjeStaj o performansama za pojedina
odjeljenja, to kroz analizu vrijednosti datih u narednom tabelarnom prikazu mozemo ste¢i uvid u
postignuti uc¢inak:

R.br. | Prodaja po odjeljenjima |Planirani prihodi za mart2021.| Realizovani prihodi za mart 2021. | Iznos odstupanja [procenat odstupanja

1. Odjeljenje I 589 629 39,5 6%

2. Odjeljenje II 753 696 -57,0 -8%

3. Odjeljenje 111 1340 1.450 110,0 8%
UKUPNI troskovi 2.682 2.775 92,5 3%

Uvidom u ostvarenja pojedinih odjeljenja koja su u nadleznosti menadzera centra prihoda,
zakljucka smo da je menadzer prodaje odjeljenja III bio najuspjes$niji u poredenju sa drugim
menadZerima prodaje, jer je premasio plan za 8%. Prili¢no slicne rezultate je postigao 1 menadzer
prodaje odjeljenja I, dok je su za 8% ispod o€ekivanja postavljenih planom ostvarenja menadzera
odjeljenja Il.

Pored navedenog, sli¢no kao 1 kod centra troSkova moguce je da se navedeni izvjesStaj dopuni 1
nekim dodatnim podacima, $to kvantitativnim, Sto kvalitativnim, kako bi se informaciono povecala
moc¢ uprave preduzeca.

1.2.2. Centar profita

MenadZeru profitnog centra je prosiren djelokrug odgovornosti time §to su zaduzeni ne samo za
odabir resursa i njihovu pragmatic¢no troSenje, nego i za efikasnu transformaciju dobijenih outputa
na trzi$tu, uz nastojanje da vrijednost realizovanih uc¢inaka bude znacajno veca od vrijednosti
izvrSenih ulaganja. U tom smislu, profitni centar se posmatra kao funkcionalno zaokruzena
organizaciona jedinica koja obuhvata odgovaraju¢e funkcionalne aktivnosti (npr. nabavka,
prodaja, istrazivanje 1 razvoj 1 sl.), a koje su safinjene od odgovaraju¢ih mjesta troSkova i




prihodall. Kao primjer profitnog centra moZemo navesti privredna drustva iz domena trgovinske
djelatnosti. Dakle, zaklju¢ka smo da menadzeri profitog centra imaju ovlaS¢enja da kontroliSu
troSkove, prihode, odnosno periodicni rezultat profitnog centra u domenu ovlaséenja koja su mu
dodijeljena, odnosno da maksimiziraju dobit stvaranjem optimalne kombinacije obracunskih
kategorija koje je obrazuju. U tom smislu, kao osnova za sagledavanje performansi menadzera
profitnog centra moze posluziti ili prikazani rezultat ostvarenja kroz zvani¢nu formu Iskaza o
ukupnom rezultatu /Bilans uspjeha/ ili pak interni bilans uspjeha koji se sastavlja u nesto
izmijenjenoj formi, shodno zahtjevima i potrebama koje su neophodne za sagledavanje
performansi menadZera profitnog centra. Ocjena uspjesnosti izvrSenja zadataka menadzera
profitnog centra se sagledava na bazi poredenja realizovanog rezultata u odnosu na prosjecni
rezultat koji je ostvaren u istoj grani ili djelatnosti ili u odnosu na budzet. Bez obzira na formu,
kriterijum koji je veoma znacajan da se zadovolji odnosi se na jasno razgrani¢enje troskova na
kontrolabilne i nekontrolabilne, odnosno na one koje se nalaze pod kontrolom menadzera i onih
koji su van njegove kontrole. Obra¢un u¢inkovitosti divizione performanse u profitnom centru se
moze vrsiti uz pomoé dvije metode!?:

— metoda ukupnih troskova;
— metoda varijabilnih troskova.

Vazno je naglasiti da obje metode sadrze troskove 1 prihode na koje menadzer profitnog centra
moze, odnosno ne moze uticati (kontrolabilni i nekontrolabilni troskovi i prihod). Razlika
proizilazi iz nacina obracuna, odnosno koji su troskovi ukljuceni u obracun, tj. koji je ugao
posmatranja istih.

Prema metodi ukupnih tro$kova procjena uspjesnosti divizione performanse u profitnom centru
se vrsi na bazi obracunate bruto dobiti, utvrdene kao razlike izmedu prihoda od prodaje 1 troSkova
proizvodnje prodatih proizvoda. Navedeni metod polazi od pretpostavke da troSkove koji nastaju
u profitnom centru moze diferencirati na troSkove proizvoda i troskove perioda. Za razliku od ove
metode, metoda varijabilnih troskova razvrstava ukupne troskove na varijabilnu i fiksnu
komponentu, pri ¢emu se operativna uspjeSnost profitnog centra utvrduje na bazi razlike izmedu
prihoda od prodaje i1 varijabilnih troSkova. Na ovaj nacin je moguce sagledati kontribucioni
rezultat, odosno koliki je doprinos pokri¢a odredenog profitnog centra varijabilnih troskova, tj.
koliko je u¢esce kontribucionog rezultata u prihodima od prodaje putem utvrdivanja kontrubucione
marze. Dakle, fleksibilni obra¢un na osnovu varijabilnih troSkova ima vecu primjenu u praksi,
prije svega zbog vece analizi¢nosti koja doprinosi 1 vecoj informisanosti kao 1 ve¢em uvidu u
djelotvornost i operativnost divizionog menadZera profitnog centra.

1 Malini¢, S. (2008). Upravijacko racunovodstvo, Ekonomski fakultet u Kragujevcu, Univerzitet u Kragujevcu, str.
355.

12 Preuzeto sa:

https://ef.sum.ba/sites/default/files/nastavni-materijali/Predavanja%20i%20vje%C5%BEbe%208%20-%20stud.pdf
(datum pristupa: 27. 3. 2020), str. 10.



https://ef.sum.ba/sites/default/files/nastavni-materijali/Predavanja%20i%20vje%C5%BEbe%208%20-%20stud.pdf

Polaze¢i od navedenog, sumarna forma obraCuna efikasnosti divizione performanse menadzera

centra profita moZemo prezentovati na sljedeéi nadin®®:
R.br. Kategorije
1. Prihod od prodaje
2. Varijabilni troskovi

3.(1-2) Kontribucioni rezultat

4. Ostali kontrolabilni troskovi

5. (3-4) Kontrolabilni rezultat

6. Nekontrolabilni fiksni troskovi
7. (5-6) Divizona kontribucija

8. Troskovi zajednickih funkcija

9. (7-8) Divizioni profit

Tabela 12: Obracun divizione performanse u profitnom centru na bazi metode varijabilnih troskova

Na osnovu navedene tabele (Tabela 12) zapazamo da je moguce ste¢i detaljan uvid u u€inkovitost
menadzera profitnog centra. Ujedno zapazamo da ovakav obrafun, a u namjeri $to preciznije
ocjene u dijelu alokacije odgovornosti i kontrole ostvarenja, pravi jasnu distinkciju izmedu
kontrolabilnih i nekontrolabinih troSkova. Ovo iz razloga §to smo ve¢ ranije napominjali da je
mandzer odredene divizije odgovoran samo za onaj iznos inputa 1 efekata koji se nalaze pod
njegovom kontrolom. U tom smislu, varijabilne troskove divizije — centra profita ¢ine dvije
kategorije: varijabilni troSkovi proizvodnje (npr. direktni troSkovi materijala za izradu, direktni
troskovi zarada izrade i sl.) 1 varijabilni troskovi prodaje (npr. troSkovi materijala, troSkovi zarada
i sl.). Navedeni troskovi imaju karakter kontrolabilnih, $to zna¢i da se mogu kontrolisati na nivou
divizije. Razlika izmedu ostvarenog prihoda od prodaje i iznosa ukupnih varijabilnih troSkova
predstavlja kontribucioni ili marginalni rezultat. Nadalje, karakter kontrolabilnih troskova
imaju 1 troSkovi kao $to su: troSkovi reklame, dnevnica, reprezentacije 1 sl., iz razloga §to je visina
(iznos) 1 struktura ovih troSkova pod kontrolom menadZera odredene divizije, tako da
oduzimanjem navedenih troSkova od obracunatog kontribucionog ili marginalnog rezultata
ocjenjuje se kao kontrolabilni rezultat. Naime, rije¢ je o rezultatu koji menadzer moze kontrolisati
na divizionom nivou. Kako je ve¢ navedeno, strukturu ukupnih troSkova prema kriterijumu
mogucnosti kontrole ¢ine i nekontrolabilni troskovi, odnosno oni koji su van domasaja regulacije

13 Autor je napravio obratun polazeéi od koncepta koji je dat u: Malini¢, S. (2008). Upravijacko racunovodstvo,
Ekonomski fakultet u Kragujevcu, Univerzitet u Kragujevcu, str. 368 i Gowthorpe, C. (2008). Upravijacko
racunovodstvo, Data Status, Beograd, str. 271.



menazera divizije profita. Npr. navedene troSkove mogu €initi fiksni troskovi osiguranja, ¢lanarina
u udruzenjima, pretplata na stru¢ne ¢asopise, amortizacija po vremenskom sistemu i sl. Kada se
od iznosa obracunatog kontrolabilnog rezultata oduzme iznos nekontrolabilnih tro§kova, utvrduje
se prinos odredene divizije. Takode, bitno je napomenuti da pored troskova koji se nalaze, odnosno
ne nalaze pod kontrolom odredene divizije, postoje i1 troskovi koji su zajednicki za odredene
funkcije. Rije¢ je o troskovima centrale koji su zajednicki, a koji su prema odredenom kljucu
alocirani na centar profita i moraju biti ukljuceni. Troskovi centrale obuhvataju troskove obuke,
troSkove opste uprave s administacijom, troSkove finansija i racunovodstva, troskove IT 1 sl. Na
kraju, ucinkovitost izrazena u formi rezultata (dobit/gubitak) se utvrduje kao razlika izmedu
divizione kontribucije i alociranih troskova centrale kompanije.

Primjer 55 (nastavak prethodnog primjera)*:

Uprava preduzeca (matica) ,,MK & A*“ DOO zahtijeva da mu divizioni menadzer, koji je primarno
odgovoran za nivo profita, dostavi mjesecni izvjeStaj o ostvarenim performansama. Strategija
kompanije je da u diviziji iznos kontrolabilnog profita iznosi 41%. U okviru navedenog profitnog
centra prihod se generi$e od dva proizvoda, ,,A“, 1 ,,B.

Za mjesec mart 2021. dostavljen je izvjestaj divizione performanse u profitnom centru I:

R.br. Proizvodi profitnog centra 1 Planirano Odstupanje
Elementi Proizvodno-prodajni programi
Profitni centar 1 Proizvod A Proizvod B
1. Prihodi od prodaje 1.000 550 450 900 100
2. Varijabilni troskovi (2.1+.2.2) 429 267 162 410 19
2.1. |VT proizvodnje 279 167 112 250 29
2.2. |VT prodaje 150 100 50 160 -10
3. Kontribucioni rezultat (1-2) 571 283 288 490 81
Kontribuciona marza (3/1*100) 57,1% 51,5% 64,0% 54,4% 2,7%
. Ostali kontrolabilni troskovi 150 80 70 120 30
5. Kontrolabilni rezultat (3-4) 421 203 218 370 51
Stopa kontrolabilnog rezultata (5/1*100) 42,1% 36,9% 48,4% 41,1% 1,0%
6. Nekontrolabilni fiksni troskovi 235 125 110 220 15
7. Diviziona kontribucija (5-6) 186 78 108 150 36
Stopa divizione Kontribucije (7/1*100) 18,6% 14,2% 24,0% 16,7% 1,9%
8. Troskovi zajednickih funkcija-sluzbi 25 15 10 30 -5
9. Neto rezultat- Dobitak divizije (7-8) 161 63 98 120 41
Stopa neto dobitka (9/1*100) 16,1% 11,5% 21,8% 13,3% 2,8%

Na bazi navedenog izvjestaja zapaZamo da je menadZer profitnog centra I ostvario pozitivan
periodi¢ni finansijski rezultat, pri ¢emu uvidamo da proizvod B generiSe mnogo viSe dobiti nego
proizvod A. Kako je strategijom kompanije naveden Kriterijum ostvarenja kontrolabilnog rezultata
u iznosu od 41%, to analizom podataka datih u tabeli dolazimo do zakljucka da je divizija — profitni
centar | nadmasila ocekivanja time §to je imala postignuce profita koji se moze kontrolisati i to u
procentu od 42,1%. Na ovaj nadin zakljucka smo da ¢e navedena divizija u velikoj mjeri
participirati u ispunjenju konac¢ne i ukupne aspiracije kompanije ,,MK & A*“ DOO.

14 Primjer koji je dat se metodoloski oslanja na primjer dat u knjizi: Malini¢, S. (2008). Upravijacko racunovodstvo,
Ekonomski fakultet u Kragujevcu, Univerzitet u Kragujevcu, str. 368.




Pojasnjenja radi, u dijelu ocjene performansi menadzera uveli smo pojmove sa kojima se ranije
nijesmo sluzili, a sve iz razloga da bismo istakli da se ocjena performansi menadzera vrsi na
osnovu postignuéa koja se nalaze pod njegovom kontrolom. U tom smislu, navedeni izvjestaj
divizione performanse u profitnom centru prosirili smo pozicijama: kontribucioni rezultat,
kontrolabilni rezultat i sl.

Na kraju, u ovom dijelu isti¢emo da po zavrietku planskog perioda’® za koji je sastavljen obradun,
s namjerom provjere uspjesnosti, vrsi se sastavljanje izvjestaja o izvrSenju rezultata, kao 1 izvjestaj
o0 izvrsenju troskova.

10.2.3. Investicioni centar

Investicionom centru su povjerene najvece nadleznosti, pa u tom dijelu menadzer je odgovoran ne
samo za ostvarenje profita, nego i za kapitalna ulaganja (npr. nabavka materijalnih oblika stalne
imovine) iz kojih bi trebalo da se generise odredeni iznos profita. Dakle, menadZeri investicionih
centara imaju najveci stepen ovlaS¢enja i nadleznosti koje obuhvataju, ne samo ono S$to je u
domenu ingerencija menadzera centra troska/prihoda, odnosno centra profita, nego i ovlaS¢enja u
dijelu donosenja odluka o dugoro¢nim ulaganjima.

U cilju sticanja cjelovitijeg uvida u kategorije koje ucestvuju u proraunu stope prinosa na

angazovani kapital, moguce je pristupiti obracunu stope prinosa na sopstveni kapital na sljedeci
x: 16.

nacin™:

Stopa prinosa na angaZovani kapital = obrt investicije x profitna marza

prihod dobitak

gdje je: obrt investicije = orihod

Pem— profitna marza =

prihod , dobitak 17

1z Cega slijedi zakljucak da je: stopa prinosa na angazovani kapital =
cgas Jed Juc d Je: stopa p 0§ gazo p investirano  prihod

Ocjenu uspjeSnosti investicionog centra je moguce izvesti na bazi izracunate stope prinosa na
angaZovani kapital ili na osnovu rezidualnog dobitka:

. v . . divizioni neto profit
stopa prinosa na angaZovani kapital'® = profit . 100, 1)

angazovani kapitall®

15 Preuzeto i detaljnije pogledati: https://ef.sum.ba/sites/default/files/nastavni-
materijali/Predavanja%20i%20vje%C5%BEbe%208%20-%20stud.pdf (datum pristupa: 27. 3. 2020), str. 10.

16 Ovaj nacin utvrdivanja stopa prinosa na angazovani kapital je najpoznatiji i prepoznatljiv je po nazivu Du Pontov
sistem.

17

Preuzeto: https://www.veleri.hr/files/datotekep/nastavni_materijali/k _poduzetnistvo s1/5%20-
%20Analiza%20pokazatelja%20uspje%C5%Alnosti.pdf (datum pristupa: 28. 3. 2021).

18 Umjesto ovog nazva srijeéemo i naziv: Stopa prinosa na investicije; Povrat na investirana sredstva; Return on
investments — ROI.

19 Umjesto angazovani kapital, moZe se koristiti termin investirano.



https://ef.sum.ba/sites/default/files/nastavni-materijali/Predavanja%20i%20vje%C5%BEbe%208%20-%20stud.pdf
https://ef.sum.ba/sites/default/files/nastavni-materijali/Predavanja%20i%20vje%C5%BEbe%208%20-%20stud.pdf
https://www.veleri.hr/files/datotekep/nastavni_materijali/k_poduzetnistvo_s1/5%20-%20Analiza%20pokazatelja%20uspje%C5%A1nosti.pdf
https://www.veleri.hr/files/datotekep/nastavni_materijali/k_poduzetnistvo_s1/5%20-%20Analiza%20pokazatelja%20uspje%C5%A1nosti.pdf

koja treba da pokaze koliko su menadzeri bili efikasni u koriS¢enju raspolozivih, odnosno resursa
koje su investirali.

gdje je:

— divizioni profit iznos profita koji se generi$e na nivou odredene divizije (o ¢emu je ve¢ bilo
rijeci) pri ¢emu se mora voditi rauna o tome da iznos profita divizije korespondira sa
strategijom ,,usaglasavanja ciljeva“, odnosno da se sprije¢i bilo kakvo rivalstvo putem
transfernih cijena.

— angazovani kapital (imovina) uopsSteno predstavlja iznos ukupno investiranih sredstava koja
su angazovana i u funkciji su generisanja kontrolabilnog profita odredene divizije. Kako bi se
obezbijedila uporedivost stope prinosa na angazovani kapital divizija, veoma je bitno da se u
ovom dijelu obezbijedi dosljednost i iznosa investiranog kapitala koji se investira u odredene
divizije. Ukoliko to nije obezbijedeno, onda kasnije nije moguce na uporedivoj osnovi ni raditi
ocjenu uspjesnosti performansi divizija investicionog centra. U tom smislu treba voditi rauna
o tome koju imovinu ukljugiti u obradun, pa se stoga pravi razlika izmedu?’:

o ukupne imovine — cjelokupna imovina koja se nalazi ne samo u posjedu divizije
investicionog centra, nego i neke druge divizije ili same centrale, tj. uprave;

o stvarno angazovanje (uposlene) imovine — imovina koja se nalazi u funkciji, uz pomo¢
koje se realizuju poslovne aktivnosti;

o kontrolabilne imovine — imovina koja se nalazi pod kontrolom menadzera
investicionog centra.

U kontekstu prethodno navedenog, ocjenu performansi menadzmenta centra investicija mozemo

sagledati na bazi poredenja kontrolabilnog dobitka i kontrolabilne imovine, odnosno:

Kontrolabilni dobitak

Stopa prinosa na kontrolabilnu imovinu = ————— x 100
Kontrolabilna imovina

dok se ocjena performansi investicionog centra moZe utvrditi na bazi gore datog pokazatelja (1),
sa ili bez troskova kamata?!,

Primjer 55 (nastavak prethodnog primjera):

Uprava preduzeca (matica) ,,MK & A* DOO zahtijeva da mu se na mjese€nom nivou dostavi
izvjestaj o performansama menadZera centra investicija kao 1 samog investicionog centra.
Navedeno preduzece ima dva investiciona centra 1 za mjesec mart 2021. dostavljeni su trazeni
1zvjestaji:

20 Prema: Gligorevié, N. (2012). ,,Mjerenje performansi centara odgovornosti za potrebe internog izvjestavanja“,
Financing, Nau¢ni ¢asopis za ekonomiju, 3(3), str. 50.
21 pogledati detaljnije: Isto, str. 50.




R.br. Elementi Proizvodno-prodajni programi
Investicioni centar 1 Investicioni centar 2
1. Prihodi od prodaje 1.000 1.010
2. Varijabilni troskovi (2.1+.2.2) 432 395
2.1. VT proizvodnje 282 255
2.2. VT prodaje 150 140
3. Kontribucioni rezultat (1-2) 568 615
Kontribuciona marza (3/1*100) 56,8% 60,9%
4. Ostali kontrolabilni troskovi 150 100
5. Kontrolabilni rezultat (3-4) 418 515
Stopa kontrolabilnog rezultata (5/1*100) 41,8% 51,0%
6. Nekontrolabilni fiksni troskovi 235 190
7. Diviziona kontribucija (5-6) 183 325
Stopa divizione kontribucije (7/1*100) 18,3% 32,2%
8. Troskovi zajednickih funkcija-sluZbi 50 40
9, Neto rezultat- Dobitak divizije (7-8) 133 285
Kontrolabilna imovina 1700 3500
Investirani kapital 2300 5000
Stopa prinosa na angazovanu imovinu 5,8% 5,7%
Stopa prinosa na kontrolabilnu imovinu 24,6% 14,7%

Analizom dobijenih pokazatelja dolazimo do sljedeceg zakljucka:

— Investicioni centar II je ostvario ve¢i iznos dobiti (u apsolutnom iznosu) u odnosu na investioni
centar I te time se logi¢ki namece pretpostavka da je rije¢ o diviziji koja je bila i efikasnija.
Medutim, pitanje je da li je tako.

— Ukupna vrijednost investiranog kapitala u investicioni centar II iznosi 5.000 €, dok je iznos
kapitala koji se nalazi pod kontrolom menadZera centra procijenjen na iznos od 3.500 €. Na drugoj
strani, ukupna vrijednost investicija u investicioni centar I iznosi 2.300 €, od ¢ega na iznos kapitala
koji je pod direktnom kontrolom menadZera centra investicija otpada 1.700 €.

— Kako je ve¢ navedeno da se ocjena uspjesnosti investicionog centra izvodi na bazi izraunate
stope prinosa na angazovani kapital (vidjeti formulu (1)), to imamo da je:

stopa prinosa na angazovani kapital investicioni centar | = 5,8%;

stopa prinosa na angazovani kapital investicioni centar Il =5,7%.

Zaklju¢ka smo da je prema navedenom Kkriterijumu neSto bolja profitabilnost, odnosno
investicionog centra 11, nego I, odnosno da jedna jedinica investiranog kapitala u investicioni
centar | odbacuje 5,8 jedinica divizionog neto dobitka.

Na drugoj strani, ocjena performansi menadZzmenta centra investicija se sagledava na osnovu stope
prinosa na kontrolabilnu imovinu, pa imamo:

stopa prinosa na kontrolabilni angazovani kapital investicioni centar | = 24,6%;

stopa prinosa na kontrolabilni angazovani kapital investicioni centar Il = 14,7%.




Kako je stopa prinosa na kontrolabilni angazovani kapital investicionog centra I ve¢i nego kod
investicionog centra II, to smo zakljucka da je menadzer prvog investicionog centra bio mnogo
uspjesniji nego IL.

Svakako, u donoSenju krajnje ocjene ne smiju se nikako zapostaviti polazne pretpostavke koje se
odnose na iznos ukupno angazovanog kapitala, odnosno kontrolabilnog iznosa kapitalnih ulaganja.

Tokom razmatranja bilo koje problematike koja je u opsegu upravljackog racunovodstva,
nebrojeno puta smo istakli da je za iznoSenje konac¢nog stava neophodno ukljuéiti i nekvantitativna
mjerila, $to je zapravo i suStinsko obiljezje, ali 1 jedna od znacajnijih razlika izmedu izvjeStaja
upravljackog i finansijskog rac¢unovodstva. S tim u vezi, a usko povezano s ocjenom performansi
menadZmenta jeste i ocjena njihove ucinkovitosti s aspekta nekvantitativnog myjerila (kupci,
zaposleni, interni procesi). Metoda upravljackog racunovodstva koja je posebno dozivljela
ekspanziju s kraja proslog vijeka i koja se smatra jednim od najboljih mehanizama kontrolinga, pa
time i opravdano nosi epitet najve¢e menadzment inovacije XX vijeka?® se naziva Balanced
Scorecard (BSC) ili uravnotezena lista. Premda je ideja BSC zaceta mnogo ranije, svoj vrhunac
posebno doZivljava u periodu veoma dinamiénih deSavanja u savremenom poslovnom
okruzenju?®. Eksterno posmatrano, zahtjevi kupaca u pogledu pobolj$anja atributa proizvoda su
danas mnogo intenzivniji, a uz to zapazamo da su se desile rapidne tehnicko-tehnoloske promjene
(posebno u domenu implementacije e-trgovine), kao i promjene u nac¢inu komunikacije (gdje se
prenos podataka i informacija mjeri malim djelovima sekunde). Uz to, nikako ne treba zapostaviti
ni jacanje konkurencije kako na domacoj, tako i na ino sceni. Na, drugoj strani, intelektualni
kapital, tj. znanje i vrijednosti koje zaposleni posjeduju, njihov know-how pocinje se na drugaciji
nacin percipirati 1 uvazavati.

Uzimajuc¢i u obzir navedeno, uocava se da je neophodno mijenjati postojece dogme poslovanja, pa
u tom smislu nije relevantno niti poZeljno raditi jednostranu ocjenu performansi preduze¢a samo
na osnovu konvencionalnih finansijskih mjerila (npr. ostvarenje troskova, profita, stopa prinosa na
angazovani kapital), kao ni na osnovu KPI, nego da je u cilju poStovanja going concern koncepta

22 Napomena: Krajem 90-ih godina XX vijeka, kao inicijatori ovog revolucionarnog poduhvata se javljaju profesori
Kaplan, N. i Norton D. Vidjeti detaljnije: https://hbr.org/1992/01/the-balanced-scorecard-measures-that-drive-
performance-2 (datum pristupa: 9. 5. 2021).

2 Prema dostupnim materijalima, BSC je do sada prosao tri evolutivne faze u svom razvoju. Svaka je nastala na
temelju prethodne i nadogradena sa novinama koje nosi ne samo promjene koje se deSavaju u poslovnom okruzenju,
ve¢ 1 unutar samog preduzeca. Prva faza, koja se pojavila kada je zaCeta ideja BSC, je akcenat stavljala na ocjenu
poslovne uspjesnosti preduzeca. Druga evolutivna etapa razmatra uspjesnost preduzeca iz Sire perspektive, te pored
finansijskih, uvodi i nemonetarna mjerila. Navedena etapa je nastala u eri znacajnih informaciono-tehnoloskih
dostignuca. Na kraju, posljednja evolutivna etapa, pored toga §to obuvata Cetiri perspektive, $iri svoj obuhvat na
nacin §to ukljucuje i stratesku orijentaciju preduzeca. (Detaljnije pogledati: Gulin, D. A. N. I. M. I. R., Jankovi¢, S.,
Drazi¢ Lutilsky, 1., Peréevi¢, H., Persi¢, M., & Vasicek, V. (2011). Upravljacko racunovodstvo. Zagreb: Hrvatska
zajednica racunovoda i financijskih djelatnika, str. 603.
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poslovanja bitnije ukljuciti i nefinansijska mjerila, kao $to je stepen izgradnje kvalitetnih internih
poslovnih procesa, kao i postignuta efikasnost na ustpostavljaju stabilnih odnosa sa kupcima i
zaposlenima. Kako je bitno da postoji ravnoteza (balans) izmedu ova Cetiri mjerila, jednog
finansijskog (finansije) i tri nefinansijska (interni procesi, zaposleni i kupci), to su rodonacelnici
ovog koncepta razvili Balanced (uravnotezena) Scorecard (lista). U osnovi ideja BCS pociva na
stanovistu da preduzecu krajnje ishodiste ne treba da bude samo rezultat (konacan efekat) izrazen
kroz kvantitativni — finansijski ucinak, ve¢ treba da budu i aktivnosti koje su doprinijele da se
ostvari taj efekat. Dakle, bitno je prilikom sagledavanja ostvarenja preduzeca imati Siru
perspektivu i ona je kroz BSC data u formi jednog finansijskog i tri nefinansijska mjerila.
Navedene cetiri perspektive da bi postigle puni u¢inak moraju da budu u balansu, odnosno u
ravnotezi, pa otuda i naziv uravnotezena perspektiva, odnosno uravnotezena lista, sto je i prikazano
na slici 21:

Finansije
¢ Ciljevi
o KPI
e  Targeti
e Inicijative

Ljudi Filozofija Kupci
kompanije e

ilievi Cil
e Ciljevi (misija, vizija, : K;) Jlew
* KPI ) vrijednosti, ]
+ Torgeti cilev)  Targeti
¢ Inicijative ¢ Inicijative

Interni procesi

e Ciljevi
¢ KPI
o Targeti

¢ Inicijative

Slika 22: Prikaz BSC kroz Cetiri perspektive®*

Prije nego detaljnije udemo u analizu Cetiri perspektive BSC, a sa namjerom boljeg razumijevanja
kako same BSC, tako i elemenata koji su navedeni u prethodnoj slici, ukazujemo na sljedece. Kao
Sto se da zapaziti, filozofija kompanije data u formi strategije koju konstituisu njena vizija, misija,

% Preuzeto od: Balanced Scorecard, MCB Edukacija, Beograd, 2015, str. 8 (http://mcb.rs/wp-
content/uploads/2015/10/Balanced-scorecard-Prvo-poglavlje.pdf, datum pristupa: 10. 5. 2021).
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vrijednosti i ciljevi se nalazi unutar ove Cetiri perspektive BSC. Navedeno znaci da prije nego Sto
se pristupi izradi BSC i njenoj primjeni, potrebno je definisati filozofiju kompanije i sve
perspektive ustremiti u pravcu ostvarenja iste. Medutim, uspostavljenje 1 sprovodenje same
filozofije kompanije, prozete kroz strategiju, nije jednostavno iz razloga Sto se javljuju brojne
prepreke. U prilog navedenom svjedodi istrazivanje? koje pokazuje da samo 10% kompanija
sprovode svoju strategiju, pri ¢emu su ograni¢enja identifikovana u viziji, ljudima, menadzmentu
I U samim resursima.

Svaka kompanija treba da nastoji da podstakne sve svoje raspolozive interne i eksterne kapacitete
(koji su u opsegu njene nadleznosti ali 1 Sire) na akciju kako bi u svom punom potencijalu
doprinijeli realizaciji njene strategije. Da bi to bila u moguénosti, neophodno je da koncizno odredi
Sta je to njena misija, odnosno $a predstavlja njen krucijalni cilj kako bi se shodno tome
izdiferencirale aktivnosti koje su u funkciji realizacije misije i glavnih cijeva. Dakle, metaforicki
posmatrano jasno definisane aktivnosti predstavljaju glavno pokretacko gorivo ostvarenja misije i
glavnog cilja kompanije.

Primjer 56:

Preduzece ,, MK & A DOO Zzeli da izvrsi redefinisanje svoje postojece poslovne strategije na
nacin Sto zeli da postojecu ocjenu performansi svog poslovanja upotpuni jos sa tri nemonetarna
mjerila, odnosno da ukljuci sljedece tri oblasti razvoja: kupci, zaposleni i unapredenje internih
procesa. Razlog koji ih je naveo na ovakav radikalan potez proizilazi iz ¢injenice da je dosadasnje
poslovanje pokazalo da kompanija ne uspijeva na adekvatan i efikasan nacin da realizuje svoju
strategiju. S tim u vezi, na kolegijumu je izvrsni direktor razgovarao sa svojim podredenima i od
njih zahtijevao da daju odgovor na sljedeca pitanja:

— Sta predstavlja misija kompanije ,, MK & A DOO? Odnosno, koji je razlog postojanja nase
kompanije?

— Koja je naSa vizija, odnosno koje je to zeljeno stanje u koje nastojimo da se nademo u
buducnosti?

% Preuzeto od: Niven, P. R. (2007). Balanced scorecard: Korak po korak: Maksimiziranje u¢inka i odrzavanje
rezultata, Zagreb: Masmedia, pp. 29. Prema navedenom autoru, samo 5% zaposlenih razumije sustinu vizije
kompanije; samo 25% menadzmenta dobija bonuse (stimulacije) koji su povezani sa strategijom; 85% direktorskih
timova provodi manje od jednog sata mjesecno razgovarajuéi o strategiji; 60% organizacija ne povezuje obracune sa
strategijom. (Detaljnije vidjeti: http://www.efos.unios.hr/upravljanje-marketingom/wp-
content/uploads/sites/115/2013/04/ANALIZA-PRIMJENE-BALANCED-SCORECARD-A-U-BANKARSTVU-
SVR%C5%BDNJAK-VEDRANA-02168.pdf, datum pristupa: 10. 5. 2021). Takode, ukoliko se pogleda istrazivanje
koje su ucinili profesori Kaplan i Norton, dolazi se do sli¢nog zakljucka. Naime, u svom istrazivanju navedena dva
profesora navode da u prosjeku, od 10 kompanija svega 3 kompanije su u mogucénosti da realizuju svoju strategiju.
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— Kakva je nasa taktika, odnosno koje specificne akcije treba da preuzmemo da bismo bili u
mogucnosti da ostvarimo nas glavni cilj, odnosno nasu strategiju koja je inkorporirana u nasem
glavnom cilju?

Nakon diskusije, menadzeri kompanije ,, MK & A* DOO su se usaglasili da kod kompanije ,, MK
& A DOO:

misija glasi: ,, Pruzanje potrosacima kvaliteta koji je izraZzen u udobnosti i sigurnosti ‘;

vizija glasi: ,, Postati regionalni lider sa prepoznatljivim brendom koji ¢e biti u funkciji kreiranja

zadovoljstva potrosaca .

Ujedno su se usaglasili da postizanje filozofije kompanije zahtijeva preduzimanje adekvatne
taktike, odnosno aktivnosti za realizaciju.

Kako je kompanija , MK & A* DOO iskazala interesovanje za uvodenje uravnotezene liste, kao
mjerilo ostvarenja svojih performansi, to je neophodno definisati perspektive, odnosno oblasti
razvoja, koje ¢e balansiranim sprovodenjem odredenih akcija biti u mogucnosti da postignu i
uravnotezene ciljeve.

Nakon $to je postavljena generalna filozofija komanije, pristupa se izradi strateSke mape koja treba
da pomogne da se definisani ciljevi kompanije povezu sa zadacima kako bi doslo do njihove
realizacije. Drugim rijeCima, strateSka mapa je alat koji pri definisanju opstih ciljeva i zadataka
predlaze pristup koriS¢enja razli¢itih perspektiva (uCenje i razvoj; interni procesi; perspektiva
kupaca; finansijska perspektiva), koji ¢e omoguciti identifikaciju i logi¢ko povezivanje zadataka
koji su klju¢ni za postizanje cilja®®.

StrateSka mapa®” obuhvata Cetiti perspektive kroz koje treba da se daju odgovori na sljedeca
pitanja:

— finansijska perspektiva: Koja su to finansijska mjerila koja moramo koristiti da bi nasi
postojeci i potencijalni stejkholderi bili u moguénosti da procijene da li su ostvarenja u
skladu sa definisanom vizijom kompanije?

— perspektiva kupaca: Sta je to §to treba da uradimo sa nasim proizvodom/uslugom da bi
kupci postali lojalni naSoj kompaniji?

— perspektiva internih procesa: Da bismo zadovoljili kupce, $ta je to ¢ime treba obogatiti
interne poslovne procese?

% Preuzeto od: http://men.fon.bg.ac.rs/wp-content/uploads/2014/05/Strateska-mapa-V1-nedelja-nastava.pdf (datum
pristupa: 11. 5. 2021).
27 Balanced Scorecard strategijska mapa (prema Kaplan R., Norton D. (2001). The StrategyFocused Organization:

How Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment, Harvard Business School Press,
Boston, Massachusetts, str.96).
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— perspektiva ucenja i razvoja: Da bismo realizovali nasu filozofiju, Sta je to Sto nasa

kompanije treba da uci?

U kontekstu svega naprijed navedenog, putem primjera ¢emo nastojati da pojasnimo prikaze date

putem slika (Slika 22):

Primjer 56 (nastavak)

Povodeci se definisanom strategijom u kompaniji ,, MK & A“ DOO je dat sljedeci predlog

strukture modela BSC kroz perspektive:

Finansijska perspektiva

Perspektiva kupaca

za ulagace
— povecanje
produktivnosti;

— povecanje prihoda;

— povecanje profita;

— optimizacija cijena

Cilj: Povecati vrijednost Kljuéni faktori uspjeha:

Cilj: Zadovoljstvo i
lojalnost kupaca;
poboljsanje reputacije kod
kupaca;

Kljuéni faktori
uspjeha:

— prihod po kupcu;

Mijerilo: Vremenski horizont
pradenja:

— naplata potrazivanja;
— na mjesecnom nivou

— isplata obaveza (prema
dobavljacima, kreditori

— troSkovi nabavke
materijala, opreme;

— troskovi amortizacije;
— troskovi zarada;

— kolicina relizovanih
stolica;

Mijerilo:

— naplata potrazivanja;
—cijena;

— koeficijent obrta kupaca;
— broj prodatih proizvoda;
— broj reklamacija;

— broj pozitivnih/negativni
feedback od kupaca;

— procenat ispunjenosti
plana prodaje;

Vremenski horizont
pracenja:

— na mjeseénom nivou

Perspektiva ucenje i razvoj

Cilj: Motivacija i

| Kljuéni faktori uspjeha:

samoinicijativa zaposlenih;
Inoviranje u nove
proizvodne tehnologije;

— produktivnost zaposlenih;

prihod po kupcu;

Mijerilo:
— zadovoljstvo zaposlenih;
— spremnost za ucenje,

— stvaranje podsticajne
radne atmosfere;

— inovacije proizvodnje;

Vremenski horizont
pradenja:

—na polugodis$njem nivou




/ Filozofija kompanije

Perspektiva internih procesa\

A\

— smanjenje Skarta u
proizvodnji;

— broj odrzanih treninga i
usavrsavanje zaposlenih;

Cilj: Efikasnost
proizvodnog procesa;
Smanjenje procesa koji

nijesu dodavali vrijednosti;
Kvalitet i udobnost stolice;

Kljuéni faktori uspjeha:

— produktivnost
zaposlenih;

— kvalitet usluga;

—brzina isporuke;

»MK & A“ DOQ

Mjerilo:
— reklamacija;

— stopa osteCenja (Skarta)
tokom proizvodnije;

— koeficijent obrta zaliha;
— vrijeme obrta zaliha;

— uticaj na zdravlje,

— stopa defektnosti stolice;

sigurnost, zivotnu sredinu;

Vremenski horizont
pracenja:

— na mjese¢nom nivou

Bez obzira na prednosti koje upotreba BSC nosi sa sobom, ipak su uoceni odredeni nedostaci,
posebno u dijelu pojave otpora zaposlenih prema promjenama, kao i njegova kompleksnost i
nerazumijevanje sustine ideje koju navedeni instrument nosi sa sobom. Naime, kako je u pitanju
zahtjevniji i sloZeniji model, moguce je da se pojave odredene poteskoce u identifikovanju ciljeva,
kao 1 nafina mjerenja ostvarenja u okviru pojedinih perspektiva. Takode, nikako se ne smije
zapostaviti ni ¢injenica da navedeni model zahtijeva neSto duzi period za implementaciju, Sto
svakako moze kontraproduktivno djelovati kako na menadZment, tako i na same zaposlene.
Medutim, istrazivanja pokazuju da je mnogo manji procenat nedostataka koji su identifikovani
kod BSC u odnosu na prednosti, tako da BSC predstavlja zna¢ajan instrument u kontroli i ocjeni

performansi kompanije.

N
—







