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Racunovodstvene informacije u funkciji strateSkog planiranja i kontrole
SAZETAK

Racunovodstvo kao umijece i vjeStina evidentiranja nastalih poslovnih dogadaja podloga je
menadzmentu za donosenje buducih poslovnih odluka. Smatra se kako je racunovodstvo ,,poslovni
jezik* kojega je potrebno savladati u cilju upravljanja poslovnim subjektom. Glavna obiljezja
informacija su pouzdanost, to¢nost, starost i usporedivost. Kao takve, racunovodstvene
informacije, neizostavan su izvor poslovanja i bitno utje¢u na ishod neke odluke. Menadzeri snose
najveéu odgovornost u poduzecu i stoga je odlu¢ivanje najvaznija aktivnost menadzmenta. Da bi
odluke bile ispravno donesene potrebno je osigurati kvalitetan raGunovodstveni informacijski
sustav. Racunovodstveni informacijski sustav podsustav je ukupnog informacijskog sustava u
poslovanju te vecina potrebnih informacija za poslovno odlucivanje dolazi upravo iz tog
podsustava. Znanje i informacije su snazan i neophodan izvor bez kojega nema napretka pa je
danas nezamislivo upravljati poduze¢em bez prikladne informacijske podloge. Racunovodstvene
informacije koje su namijenjene eksternim korisnicima u pravilu su sintetizirane i agregirane, dok
su raCunovodstvene informacije koje su namijenjene internim korisnicima detaljnije prikazane 1
imaju analiticka obiljezja. Upravljacko rac¢unovodstvo se najcesce definira kao dio racunovodstva
¢ija je primarna funkcija pruzanje informacija korisnicima unutar poduzeca. Aktivnosti planiranja
i kontrole su meduovisni procesi te su usko vezani uz upravlja¢ko rac¢unovodstvo. Kod planiranja
je primarno odrediti ciljeve poduzeca te utvrditi nacine ispunjavanja istih, a nakon toga izborom
najpovoljnijih metoda i postupaka kvantificiraju se postavljeni ciljevi. Kada je rije¢ o kontroli
najznacajnija aktivnost je usporedba planiranih ciljeva s ostvarenim rezultatima kao i utvrdivanje
te analiza odstupanja. Revizija te analiza financijskih izvjestaja najbitniji su kontrolni postupci. O

kvaliteti i relevantnosti financijskih izvjestaja ovise svi procesi poslovnog odluc¢ivanja.

Kljuéne rijeci: informacije, odlu¢ivanje, upravljanje, racunovodstvo, sustav, menadZment,

planiranje, kontrola, revizija



Accounting information in the strategic planning and control function
SUMMARY

Accounting as an art and skill of recording business events is the basis for management to make
future business decisions. Accounting is a "business language™ that needs to be mastered in order
to manage a business entity. The main characteristics of information are reliability, accuracy, age
and comparability. As such, accounting information is an indispensable source of business and
significantly affects the outcome of a decision. Managers bear the greatest responsibility in the
company and therefore decision-making is the most important management activity. For decisions
to be made correctly, it is necessary to ensure a quality accounting information system. The
accounting information system is a subsystem of the overall information system in business, and
most of the information needed for business decision-making comes from this subsystem.
Knowledge and information are a powerful and necessary source without which there is no
progress, so today it is unthinkable to run a company without a suitable information base.
Accounting information intended for external users is usually synthesized and aggregated, while
accounting information intended for internal users is presented in more detail and has analytical
features. Management accounting is most often defined as the part of accounting whose primary
function is to provide information to customers within the company. Planning and control activities
are interdependent processes and are closely related to management accounting. When planning,
the primary goal is to determine the company's goals and determine the ways to meet them, and
then by selecting the most favorable methods and procedures, the set goals are quantified. When
it comes to control, the most important activity is the comparison of planned goals with the
achieved results as well as the identification and analysis of deviations. Audit and analysis of
financial statements are the most important control procedures. All business decision-making

processes depend on the quality and relevance of financial statements.

Keywords: information, decision making, management, accounting, System, management,

planning, control, audit
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1. Uvod

U zavr$nom radu obradit ¢e se tema “Racunovodstvene informacije u funkciji strateSkog
planiranja i kontrole”. Postoje razlicite definicije racunovodstva, a u suvremenoj literaturi moguce
je pronaci Cetiri pristupa racunovodstvu. Prema tome racunovodstvo se moze definirati kao
vjeStina, tehnika ili umijece, kao znanstvena disciplina, kao usluzna funkcija poslovnog subjekta
te kao dio upravljackog informacijskog sustava poslovnog subjekta. Vaznost racunovodstvenih
informacija ogleda su u donoSenju poslovnih odluka, odnosno u procesima planiranja, kontrole i

analize.

Slijedom globalizacijskih procesa pred razli¢ite ekonomije svijeta postavljaju se sve opsezniji
zahtjevi. Upravo zbog toga vazno je da informacijski sustavi idu u korak jedan s drugim, ali i s
tehnoloskim napretkom. Moze se re¢i kako je danas nemoguce uspje$no voditi poduzece bez
informacijskog sustava koji pruza pouzdane, kvalitetne i usporedive informacije. Dalje u radu ¢e
se detaljnije opisati razvoj i vrste raCunovodstva, kako se koriste racunovodstvene informacije i

Sto one predstavljaju u procesima planiranja i kontrole, ali 1 kako utjecu na poslovno odlucivanje.

Posebna poglavlja biti ¢e posvecena financijskom, upravljackom i strateSkom racunovodstvu.
Detaljnije u svakom poglavlju biti ¢e napisano koji su instrumenti i izvori informacija za pojedinu
vrstu racunovodstva. U poglavlju o rac¢unovodstvenom informacijskom sustavu mogu se pronaci
informacije o ulozi tog sustava, osnovnim poslovnim procesima te obiljeZjima raCunovodstvenog

informacijskog sustava.

Sedmo poglavlje rada govori, posebno, o planiranju i kontroli. Objasnjava se mjesto i uloga
planiranja i kontrole, ali i analize u upravljanju poduze¢em. Nakon toga slijedi poglavlje u kojemu

se govori 0 najvaznijim aspektima poslovnog odluc¢ivanja te, naposlijetku, dolazi zakljucak.



2. Razvoj racunovodstva

Poceci racunovodstva sezu joS iz doba starih civilizacija. Prvi dokazi raGunovodstvenog
evidentiranja dolaze iz grada Jerihona, 7500 g. pr. Kr., gdje se zbog blizine Mrtvog mora trgovalo
sa soli i stokom. Tamosnji glavni svecenik, u cilju sprjecavanja gladi, razli¢itim je oznakama
biljezio stanje zaliha zita i stoke. To je prvi primjer racunovodstvenog planiranja. Grcka, rimska i
egipatska civilizacija su, takoder, doprinijele razvoju raCunovodstva. Aktivnosti drZzavnog
racunovodstva te potrebne vjeStine za drzavnog racunovodu razvijene su na podrucju Grcke 1
Egipta, dok je Rimsko Carstvo utemeljilo institut poreznog rac¢unovodstva i poreznog racunovode.
Egipc¢ani su evidenciju vodili na papirusu te su za taj posao uvijek bila zaduzena dva pisara,
ukoliko bi doSlo do razilazenja u zapisima bivali su kaznjeni. Osnivanju banaka i Sirenju kovanog

novca doprinijeli su gréki trgovci na Sredozemlju.

Uvodenje arapskih brojeva kao i izum tiskarskog stroja u srednjem Su vijeku znacajno
utjecali na razvoj racunovodstva. Tijekom srednjeg vijeka racunovode su bili privilegirani sloj
drustva, bili su pismeni i redom su to bili trgovci, veleposjednici ili pripadnici klera. Tada nije
postojalo formalno obrazovanje za racunovodu ve¢ se razvoj temeljio na prenosenju vjestine i

tradicije vodenja poslovnih knjiga.

Dvojno knjigovodstvo ima poseban znacaj u povijesti razvoja racunovodstva, a smatra se
kako je ono nastalo u 14. stoljecu. Najstarija glavna knjiga, u kojoj su transakcije evidentirane po
nacelima dvojnog knjigovodstva, datira iz 1340. godine, a pronadena je u Genovi. Zbog toga se
metoda dvojnog knjigovodstva naziva i ,talijanska metoda“. Vazno je spomenuti dubrovackog
trgovca Benedikta Kotruljevi¢a Cije je najpoznatije djelo O trgovini i savrSenom trgovcu iz 1458.
godine. U navedenom djelu je objasnio ra¢unovodstvena nacela te vaznost urednosti i aZzurnosti
knjiga trgovaca. Novija istrazivanja pokazuju kako je upravo Benedikt Kotruljevi¢ prvi pisao o
sustavu dvojnog knjigovodstva. Osim njega, Luca Pacioli, talijanski je franjevac kojega se smatra
»ocem suvremenog racunovodstva“ jer je prvi u pismenom obliku objavio sustav dvojnog
knjigovodstva u knjizi Summa de Aritmetica, Geometria, Proportioni et Proportionalita iz 1494.

godine.

Za vrijeme industrijske revolucije, daljnjim razvojem trgovine i prometa dolazi do sve vece

potrebe za standardiziranjem zakonskih propisa na podrucju racunovodstva. Tijekom 18. stolje¢a



uoceno je kako se obrazovanje za racunovodu ne moze vise temeljiti samo na tradicionalnom
prijenosu znanja kao vjestine. U 19. stolje¢u pocinje sustavno obrazovanje za raCunovodu, a do
toga je doslo stvaranjem profesionalnih udruga racunovoda i uvodenjem ra¢unovodstva na
sveudilista. Na Sveucilistu New York je 1900. godine otvorena Skola za trgovinu, ra¢unovodstvo
i financije Sto se smatra najvaznijim korakom u sveucilisnoj edukaciji kada je rije¢ o
racunovodstvu. Kroz 20. stolje¢e, kada dolazi do informaticke revolucije, vode¢u ulogu imaju
sveuciliSta i profesionalne udruge racunovoda. Globalizacija i rast financijskih trziSta do danas
postavili su Kriterije i zahtjeve za ujedna¢enom regulativom sto ¢e, u konacnici, rezultirati izradom
I primjenom americkih ra¢unovodstvenih standarda te Medunarodnih standarda financijskog

izvjestavanja.

2.1. Tradicionalni koncept

»Prema tradicionalnom konceptu, racunovodstvo obavlja nekoliko funkcija koje se mogu
organizirati i kao organizacijski dijelovi raCunovodstva, a to su: (1) funkcija procesiranja podataka
u proslosti, (2) funkcija procesiranja podataka u buducnosti, (3) funkcija analiziranja podataka, i

(4) funkcija nadziranja procesiranja podataka.* (Drazi¢-Lutilsky et. al. 2010:15)

U drugoj polovici 20. stolje¢a racunovodstvena praksa u Hrvatskoj prihvatila je tradicionalnu
strukturu ra¢unovodstva ¢iji su dijelovi: (1) raCunovodstveno planiranje, (2) knjigovodstvo, (3)

racunovodstvena kontrola, (4) ra¢unovodstvena analiza te (5) raCunovodstveno informiranje.

Racunovodstveno planiranje orijentirano je obradi podataka u budu¢nosti i upravo su ti
podaci predmet knjigovodstvene evidencije. Cilj je predvidjeti budu¢e poslovne rezultate i

financijsku situaciju.

Knjigovodstvo je, prema tradicionalnom konceptu, najvazniji dio raCunovodstva jer biljezi
sve stvarno nastale poslovne dogadaje. Poslovni dogadaji se knjize u osnovnim i pomo¢nim

poslovnim knjigama, a krajnji rezultat su financijski izvjestaji.

Racunovodstvena kontrola je dio racunovodstva koji provjerava ispravnost podataka koji se
nalaze u rezultatima raCunovodstvenog planiranja 1 knjigovodstva. Cilj je osigurati toCnost

podataka te zaStitu imovine od krade i gubitaka.



Racunovodstvena analiza treba povezati rezultate planiranja s rezultatima obrade, a cilj je
utvrditi odstupanja izmedu predvidenih ciljeva i ostvarenih rezultata kao 1 utvrditi koji su uzroci

odstupanja.

Racunovodstveno informiranje predstavlja rezultate procesa planiranja, knjigovodstva,
kontrole i analize krajnjim korisnicima. Rezultati trebaju biti pravovremeno dostupni, provjerljivi

te usporedivi tijekom vremena, ali i s drugim poslovnim subjektima.

2.2. Suvremeni koncept

Kako objasnjava Gulin (2010.) vrlo brz razvoj informaticke tehnologije i globalizacija
svjetske ekonomije potkraj 20. stolje¢a doveli su do promjena u strukturi raunovodstva. Zahtjevi
korisnika informacija se povecavaju, a suvremeni koncept je orijentiran upravo prema potrebama
korisnika. Racunovodstvo se pocinje dijeliti na financijsko, upravljatko i na racunovodstvo

troskova. Sva tri dijela racunovodstva su medusobno povezana.

Financijsko racunovodstvo dio je raCunovodstva koji je orijentiran vanjskim korisnicima
informacija poput vjerovnika, vlasnika i sl. te se u poslovnim knjigama biljeze poslovni dogadaji
na temelju kojih se sastavljaju financijska izvjes¢a. Dakle, podaci ovog dijela raGunovodstva su
povijesni. Nakon provedene revizije izvje$¢a se objavljuju i daju na uvid javnosti i vanjskim

korisnicima.

Upravljacko ra¢unovodstvo dio je ratunovodstva koji je orijentiran unutarnjim korisnicima
informacija, odnosno menadzmentu na svim organizacijskim razinama. Glavne aktivnosti ovog
dijela racunovodstva su planiranje i kontrola. Rezultat planiranja su postavljeni ciljevi, planovi i
proracuni, dok je rezultat kontrole usporedba ostvarenih rezultata s prethodno postavljenim

ciljevima. S obzirom na navedeno, podaci ovog dijela ra¢unovodstva orijentirani su buduc¢nosti.

Racunovodstvo troskova je presjek financijskog i upravljatkog racunovodstva pri ¢emu su
troSkovi glavno podrucje ovog dijela raCunovodstva. Koriste se povijesne informacije, ali 1
informacije koje se odnose na buduce razdoblje Sto je bitno menadZmentu za donoSenje daljih

odluka.



3. Vrste racunovodstva

3.1. Financijsko racunovodstvo

Financijsko racunovodstvo dio je racunovodstvenog sustava koji pruza informacije,
prvenstveno, vanjskim korisnicima poput vjerovnika, vlasnika i sl. Crnkovi¢ (2008.) istice da se U
ovom dijelu raunovodstva vode se poslovne knjige; glavna knjiga, dnevnik, analiticke evidencije
1 ostale pomoc¢ne knjige. Na temelju zabiljeZenih informacija u poslovnim knjigama sastavljaju se
financijski izvjestaji. Nakon njihova sastavljanja nuzno je provesti reviziju od strane neovisnog
revizora 1 naposlijetku objaviti financijske izvjeStaje 1 poslati ih eksternim korisnicima.

Informacije koje pruza financijsko racunovodstvo su povijesne, kako je 1 spomenuto ranije.

Poslovne knjige su skup evidencija koje opisuju poslovanje poslovnog subjekta, a dijele se
na osnovne i pomoc¢ne poslovne knjige. Vaznost poslovnih knjiga pokazuje ¢injenica da one imaju
karakter javnih isprava te sluze kao dokazno sredstvo na sudu. Pri isteku poslovne godine, najcesce
prati kalendarsku godinu, potrebno je zakljuciti poslovne knjige i temeljem izvrSene evidencije

saciniti godi$nja financijska izvjesca.

Dnevnik spada u osnovne poslovne knjige u koji se kronoloSkim redom unose svi poslovni
dogadaji redoslijedom kako su nastajali. Zbroj dugovne, odnosno potrazne strane u dnevniku treba
biti jednak zbroju dugovnih, odnosno potraznih konta u glavnoj knjizi ¢im se zaklju¢uje da dnevnik

ima kontrolnu ulogu i omoguéava pronalazenje pogresaka.

Glavna knjiga uz dnevnik, takoder, spada u osnovne poslovne knjige. Glavna razlika je u
tome §to se podaci u glavnoj knjizi evidentiraju sustavno i kronoloski. Navedeno znaci da su
promjene u glavnoj knjizi sistematizirane prema vrsti imovine, obvezama, kapitalu, prihodima ili

rashodima.

Analiticke evidencije su uz knjigu blagajne, inventara, ulaznih i izlaznih ra¢una pomoc¢ne
poslovne knjige te su odredena nadopuna podacima iz glavne knjige. U pomoénim knjigama
promjene se prikazuju zasebno, a ne zbirno kao u glavnoj knjizi. To znaci da ¢e primjerice konta
kupaca u glavno knjizi prikazivati sumiran iznos, dok u analitickoj evidenciji svaki kupac ima svoj
konto. Broj pomo¢nih knjiga koje ¢e poslovni subjekt voditi ovisi o sloZenosti poslovanja te o

potrebama internih korisnika.



Temeljni financijski izvjestaji u financijskom racunovodstvu su bilanca, racun dobiti i
gubitka, izvjeStaj o nov€anom toku, izvjestaj o promjeni glavnice te biljeske uz financijske
izvjestaje. Financijska izvjeSca trebaju se sastavljati prema pravilima i na¢elima racunovodstvene

struke kako bi bila medusobno usporediva i razumljiva svim korisnicima.

Bilanca prikazuje financijski polozaj poduzeca na odredeni datum, dvostrani je financijski
izvjesStaj te sustavno 1 sintetizirano prikazuje imovinu, glavnicu i1 obveze. Aktivu Cini imovina

poduzeca, a pasivu glavnica i obveze, suprostavljene pozicije moraju biti bilan¢no uravnotezene.

Racun dobiti 1 gubitka financijski je izvjestaj u kojemu se na temelju podataka iz glavne
knjige predstavljaju stavke prihoda i stavke rashoda nakon ¢ega se utvrduje poslovni rezultat za

odredeno obracunsko razdoblje, naj¢esce razdoblje od jedne godine.

Izvjestaj o nov€anom toku prikazuje koji su izvori novca u poduzecu te koji su nacini njegove
uporabe, odnosno govori o nov¢anim priljevima i novéanim odljevima u odredenom vremenskom
razdoblju. Zbog razli¢itosti izvora novca i nacina uporabe poduzetnicke aktivnosti se dijele na

financijske aktivnosti, poslovne aktivnosti i na investicijske aktivnosti.

Izvjestaj o promjeni glavnice prikazuje sve promjene glavnice, tj. kapitala od pocetka pa do
kraja obracunskog razdoblja. Sadrzava sve stavke kapitala, a to su: upisani temeljni kapital,
kapitalne, revalorizacijske 1 druge rezerve, dobit ili gubitak tekuce godine te zadrzanu dobit ili

preneseni gubitak prethodne godine. Svaka stavka se iskazuje posebno.

Sirem spektru korisnika, a u njima se detaljnije razraduju i pojasnjavaju pojedine pozicije. Najcesce
sadrzavaju indekse, postotke, koeficijente i sl. Ne postoji univerzalni sadrzaj, kod svakog

poslovnom subjekta su drugacije.



3.2. Upravljacko ra¢unovodstvo

Nakon industrijske revolucije, tijekom 19. stolje¢a, dolazi do znacajnog povecanja masovne
proizvodnje. Kako bi zadovoljili potrebe trziSta vlasnici tvrtki, a ujedno i korisnici informacija,
morali su promijeniti nacine upravljanja poslovanjem. Vlasnici tvornica su poceli zahtijevati sve
detaljnije informacije o troskovima proizvodnje od svojih raCunovoda kako bi mogli lakse utvrditi

prodajne cijene svojih proizvoda.

Upravljacko raCunovodstvo najvecim se dijelom bavi raCunovodstvom troSkova, ali su sve
informacije usmjerene prema menadZmentu pa se stoga naziva upravljacko racunovodstvo.
Tijekom 20. stoljeca se razdvojilo od financijskog racunovodstva koje vise nije pruzalo dovoljno
detaljne informacije za potrebe internih korisnika. Na razdvajanje prethodno navedenih vrsta
racunovodstva najviSe je utjecalo odvajanje menadzmenta od vlasniStva pri ¢emu menadzment

postaje najvazniji korisnik ra¢unovodstvenih informacija.

3.2.1. Razlike izmedu upravljackog i financijskog racunovodstva

Financijsko ra¢unovodstvo odnosi se na evidenciju proslih poslovnih dogadaja i sastavljanje
financijskih izvjestaja, dok je upravljacko racunovodstvo orijentirano na izradu informacija za
donoSenje poslovnih odluka u budu¢em razdoblju. Korisnici informacija financijskog
racunovodstva su eksterni, dok informacije upravljackog raCunovodstva sluze internim
korisnicima. Kada je rije¢ o fleksibilnosti u financijskom racunovodstvu gotovo da je i nema
budu¢i da se, pri sastavljanju financijskih izvjesStaja, potrebno drzati jasno definiranih nacela i
standarda financijskog izvjeStavanja. Upravljacko racunovodstvo posjeduje puno vecu

fleksibilnost jer je u njemu dozvoljeno raditi razli¢ite projekcije.



3.2.2. Funkcija upravljackog racunovodstva

Prema suvremenom konceptu postoje Cetiri temeljna cilja upravljackog ra¢unovodstva, a to
su: (1) proces poslovnog odlu¢ivanja, (2) promjena konkurentskog okruzenja, (3) promjena

zivotnog ciklusa proizvoda i (4) fokusiranje na zadovoljstvo klijenata.

3.2.2.1. Proces poslovnog odlucivanja

Proces poslovnog odlu¢ivanja obuhvaca aktivnosti planiranja i kontrole. Kako je prikazano
na slici 1., u aktivnosti planiranja spadaju odredivanje ciljeva, trazenje alternativnog pravca
djelovanja, izbor odgovaraju¢eg pravca djelovanja i primjena odluke. U aktivnosti kontrole

spadaju usporedba stvarnog i planiranog rezultata i reagiranje na odstupanje od plana.

1. odredivanje cilja

O

proces ——> | 2. trazenje altrenativnog pravca djelovanja

planiranja

3. izbor odgovarajuceg pravca djelovanja

O

4. primjena odluke

- % |- — T

proces 5. usporedba stvarnog i planiranog rezultata

kontrole
! O

6. reagiranje na odstupanje od plana

Slika 1. Proces poslovnog odlucivanja

Izvor: autorica izradila samostalno prema slici 2. Proces poslovnog odluéivanja. Gulin, D. et. al. (2011.)

Upravljacko racunovodstvo. Zagreb: Hrvatska zajednica raCunovoda i financijskih djelatnika. str. 12.



3.2.2.2. Promjena konkurentskog okruZenja

,Poslovanje kompanija u zasti¢enom konkurentskom okruzenju osudeno je na smanjenje
efikasnosti, smanjenje kvalitete proizvoda i usluga, sporost u restrukturiranju i minimiziranju
troSkova §to se sve negativno odrazava na odnose s klijentima.” (Gulin 2011:14) Jacanje
konkurentskog okruzenja zapocelo je krajem 20. stolje¢a kada sve viSe zemalja prelazi sa
zatvorenog na otvoreno trziste. Ukidanje administrativnih ograni¢enja i omogucéavanje dolaska
stranim kompanijama na lokalna trziSta navodi poslovne subjekte da neprestano rade na vlastitoj
konkurentnosti. Poslovni subjekti da bi ostali konkurentni moraju neprestano raditi na povecanju

kvalitete svojih proizvoda 1 usluga uz istovremeno smanjenje troskova poslovanja.

3.2.2.3. Promjena Zivotnog ciklusa proizvoda

Zivotni ciklus proizvoda uvelike ovisi o sve istan¢anijoj potraznji kupaca, §to zapravo taj
ciklus smanjuje. Poslovni subjekti trebaju sve brze uvoditi nove proizvode na trziste. ,,Svako
kaSnjenje moze se dramati¢no odraziti na poslovanje poduzeca, a time 1 na smanjenje
profitabilnosti. (Gulin 2011:14) Kako se to ne bi negativno odrazilo na poslovanje potrebne su
iscrpne informacije o troSkovima redizajniranja proizvoda te skracivanju vremena od ideje do

uvodenja proizvoda na trziste.

3.2.2.4. Fokusiranje na zadovoljstvo klijenata

Potro8aci su najvazniji ¢imbenik uspjesnog poslovanja. Oni teze neprestanom povecanju
kvalitete proizvoda i usluga te povecanju izbora proizvoda. Zbog toga su informacije upravljackog
racunovodstva usmjerene kvaliteti zadovoljavanja potroSaca. Danas se povjerenje izmedu
potrosaa 1 kompanija stvara i1 drustvenom odgovornoséu te dobrom poslovnom etikom.
MenadZment sve viSe vodi ratuna o ocuvanju okoliSa i1 socijalnoj sigurnosti. ,,Zadovoljstvo
klijenata postize se usvajanjem filozofije stalnog poboljsanja. To znali stalno istraZivanje i

reduciranje troskova, eliminacija gubitaka i poboljSanje kvalitete izvrSavanja aktivnosti u cilju



povecanja zadovoljstva klijenata. Da bi se mogla izvrSavati poboljSanja menadZment mora

raspolagati s informacijama koje treba dobiti od upravljackog racunovodstva.* (Gulin 2011:17)

3.3. Strate$ko ra¢unovodstvo

Stratesko racunovodstvo proizaslo je iz upravljackog racunovodstva uvidanjem potrebe za
definiranjem dugoro¢nih ciljeva. Upravljacko racunovodstvo usmjereno je na pripremu
informacija za poslovno odluc¢ivanje u kra¢em roku. Stratesko racunovodstvo nastalo je, takoder,
iz potrebe da se udovolji novim zahtjevima globalne ekonomije te da se menadzmentu osiguraju
instrumenti za upravljanje u sve nesigurnijim trziSnim uvjetima. ,Nastanak strategijskog
racunovodstva treba promatrati u kontekstu stvarnih informacijskih zahtjeva strategijskog
menadZzmenta, kao integriranog upravljatkog pristupa u objedinjavanju pojedina¢nih elemenata
uklju¢enih u proces planiranja, implementiranja i kontrole poslovnih strategija pa se ¢esto susrece
i pod nazivom racunovodstvo za strategijski menadzment ili upravljacko racunovodstvo usmjereno
poslovnim strategijama.* (Persi¢ 2011:457) Strategija poduzeca govori kako da poduzece poveze
svoje sposobnosti s prilikama na trzistu da bi ostvarilo zadane ciljeve. Ova vrsta racunovodstva je
kao i upravljacko ra¢unovodstvo interno orijentirano. Specifi¢no za strateSko racunovodstvo je da
osim financijskih mjerila koristi i nefinancijska mjerila, prati konkurente i bazira se na strategiji
poduzeca. ,Naturalni i kvalitativni (nefinancijski, nevrijednosni) izvori podataka imaju u
strategijskom racunovodstvu isto, ¢ak i ve¢e znacenje u odnosu na financijske podatke, a naglasak
se stavlja na sinergijski proces njihova cjelovitog sagledavanja, uz uvjet da su podrzani
jedinstvenom bazom i skladiStem podataka.” (Persi¢ 2011:464) Kako bi strategija bila uspje$no
definirana vazno je uciniti dva koraka. Prvi se odnosi na formuliranje strategije, a drugi na njezinu

primjenu.

Formuliranje strategije je proces planiranja u kojemu se odreduje koje ¢e se to¢no usluge
nuditi i koji ¢e se proizvodi proizvoditi. Formuliranje strategije zahtjeva informacije koje ovise o
trziStu, ali 1 drugim ¢imbenicima okoline. Prikupljene informacije, poput marketinskih podataka 1
podataka o planovima proizvodnje, pomazu menadzerima u razvitku alternativnih strategija.

Nakon $to je strategija formulirana potrebno ju je provesti u poslovanju u skladu s onim $§to je
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predvideno. Ostvarivanje lanca vrijednosti u poduzetu postize se uvodenjem strategije u

komponente poslovnog procesa poput inputa i proizvodnje.

3.3.1. Instrumenti strateSkog racunovodstva

Pri izboru tehnika 1 instrumenata u strateSkom racunovodstvu potrebno je uzeti u obzir
znacajke koje proizlaze iz prirode djelatnosti, moguénostima racunovodstvenog informacijskog
sustava 1 sposobnosti menadzmenta da trazi i1 koristi informacije strateSkog racunovodstva.
Poseban naglasak stavlja se na procjenu buducih razdoblja, sagledavanje situacije u okruzenju i na
obuhvacanje svih podobnih elemenata u lancu vrijednosti. , Koje ¢e se tehnike strategijskog
racunovodstva primijeniti u odredenom poslovnom sustavu, ovisi o informacijskim zahtjevima
strategijskog menadZmenta, o sposobnostima racunovodstvene funkcije i tehnoloSkoj podrsci.
(Persi¢ 2011:471) Cilj je pruziti informacije na temelju kojih ¢e se donijeti poslovne odluke o
odabiru dugoro¢nog asortimana ponude te ocijeniti je li ciljni proizvod troskovno prihvatljiv,

konkurentan na trziStu, ali 1 je li u skladu s prihva¢enim strategijama.

3.3.1.1. Obracun troSkova procesa

,Obracun troSkova procesa (obracun po procesnim troskovima, obracun troskova temeljem
procesa, procesno usmjereni obra¢un troskova, procesno usmjereno troSkovno racunovodstvo,
obrac¢un tro§kova aktivnosti, raCunovodstvo aktivnosti, eng. Activity Based Costing — ABC, njem.
Prozesskostenrechnung — PKR) predstavlja racunovodstveni sustav koji, temeljem troSenja
procesa, dodjeljuje troSkove troskovnim objektima odnosno proizvodima, uslugama, kupcima,

trzisnim segmentima i sl.*“ (Gulin et. al. 2011:482)

Prema Jankovi¢ (2011:483), razloge nastanka obraCuna troskova procesa moguce je

podijeliti na:

1. nedostatci postojecih sustava obracuna troskova,
2. razvoj suvremenih pristupa rukovodenju,

3. procesna orijentacija u podrucju organizacije.
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U nastavku se daje tabli¢ni prikaz ciljeva obracuna troskova procesa.

Tablica 1. Ciljevi obracuna troskova procesa

CILJEVI

Podrska strateskim

Kontinuirano

Transparentnost Efikasnost odlukama poboljganie procesa
dodjeljivanje pomoc¢ pri
transparentnost op¢ih nositeljima samo onih - poboljsanje to¢nosti ponovnom
troskova troskova koje su kalkulacija oblikovanju proces
transparentnost stvarno izazvali - podrska donosenju poboljsanje
potroSnje resursa efikasnije planiranje i odluka vezanih za kvalitete procesa i
transparentnost kontrola tro§kova oblikovanje proizvoda skracenje vremena

iskoriStenost kapaciteta
otkrivanje novih mjera
racionalizacije
otkrivanje mogucih
konkurentnih prednosti

kontrola
ekonomic¢nosti
obzirom na mjesta
troSka i procese
trzi$na orijentacija
internih u¢inaka

kao i podrska vodenju
politike cijena i
asortimana
implementiranje ciljeva
organizacije koja uci

izvodenja
potencijali za
smanjenje troskova
i stvaranje dodatnih
konkurentskih
prednosti

Izvor: izrada autorice prema slici 15. Ciljevi obracuna troskova procesa. Gulin, D. et. al. (2011.) Upravijacko
racunovodstvo. Zagreb: Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih djelatnika. str. 495.

Prema spomenutom obracunu troskovi nisu uzrokovani uslugama i proizvodima vec

kontinuirano poboljSanje procesa Sto je detaljnije opisano u Tablici 1.

procesima u podruc¢jima proizvodnje, marketinga, logistike, prodaje i sl. Ciljevi obracuna troskova

procesa mogu se podijeliti na transparentnost, efikasnost, podrSku strateSkom odlukama i na

Transparentnost je jedan od temeljnih ciljeva obracuna troskova procesa, & omogucava visi

konkurentnosti poslovnog subjekta.

stupanj iskoriStenja kapaciteta u podrucju opc¢ih sluzbi. Poveéanjem transparentnosti ukazuje se u
kojim podru¢jima je moguée napraviti promijene u cilju povecanja efikasnosti. Informacije iz
obracuna troskova procesa pruzaju podrSku menadZerima u odlu¢ivanju kada je rije¢ o proSirenju
ili smanjenju asortimana proizvoda i usluga, smanjenu troskova ili promijeni ciljne skupine.

PoboljSanjem procesa utjeCe se na povecanje zadovoljstva kupaca §to doprinosi 1 povecanju
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3.3.1.2. Obracun troskova Zivotnog vijeka

,Zivotni vijek predstavlja vremenski period tijekom kojeg se proizvod, odnosno usluga
razvija, koncipira, proizvodi, distribuira, prodaje, konzumira te izlazi s trzista. TroSkovi koji
nastaju u tom vremenskom periodu predstavljaju troskove Zivotnog vijeka (eng. life-cycle costs).
Pokrivanje ukupnih troskova Zivotnog vijeka pretpostavka je profitabilnosti odredenog proizvoda,

odnosno usluge.* (Gulin et. al. 2011:522)
Prema Jankovi¢ (2011:522), zivotni vijek dijeli se u tri razdoblja:

1. razdoblje nastanka proizvoda,
2. trzi$no razdoblje,

3. post-trzisno razdoblje.

Razdoblje nastanka proizvoda razdoblje je stvaranja ideje 0 novom proizvodu, odnosno
vrijeme kada se istrazuje, dizajnira i konstruira proizvod, izraduje prototip. Zavrsava se pilotskom

proizvodnjom, tj. krajem priprema za izbacivanje proizvoda na trziste.

TrziSno razdoblje vremenski je period od ulaska do izlaska proizvoda s trzista, a sastoji se

od Cetiri faze: uvodenje proizvoda na trziSte, trziSni rast proizvoda, faza zrelosti i faza opadanja.

Post trzisno razdoblje je period u kojem proizvod dolazi u ruke kupaca i krece se s
koristenjem, dolazi do zamjene novih dijelova, povrata proizvoda ili recikliranja i naposlijetku
zbrinjavanja otpada. Obrac¢un troskova zivotnog vijeka obuhvaca sve troskove nastale prije, za
vrijeme i nakon proizvodnje proizvoda. Informacije iz ovog obra¢una menadzmentu pomazu u

procijeni profitabilnosti proizvoda.
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3.3.1.3. Obracun troskova kvalitete

Troskovi kvalitete vrlo su slozeni te predstavljaju cijenu koju je potrebno platiti da bi se
ostvarila zeljena kvaliteta, ona se utvrduje u obra¢unu tro§kova kvalitete. Oni su i gubici ukoliko
se zeljena kvaliteta ne postigne. Ovaj obracun potreban je kako bi se u¢inci uvodenja programa
temelji se na spoznaji da kupac nije spreman priznati proizvodacu one troskove, koji trziSnu cijenu
ucinka dizu iznad njegove stvarne vrijednosti. Stoga je potreban transparentan sustav koji ¢e u
svakom trenutku osigurati informacije o visini i strukturi ulaganja u bolju kvalitetu, ali i nastala
odstupanja temeljeno na tezi da je tocna dijagnoza pola uspjesnog lijecenja...a jasno
prepoznavanje elemenata troSkova kvalitete, je pola puta u poslovima uspjeSnog eliminiranja
ukupnih troSkova.*“ (Persi¢ 2011:533) Troskovi za kvalitetu dijele se na troskove prevencije i
troskove procjene. TroSkovi prevencije vezu se uz sposobnost rukovodstva da preduhitri moguce
pogreske prije nego one nastanu. U te troskove spadaju troskovi vezani uz projektiranje, planiranje,
dizajn te postupke osnivanja novih metoda rada. Najbitnijim troSkovima prevencije smatraju se
ulaganja u ljudske resurse i njihovo obrazovanje, tu su takoder ukljuceni 1 troskovi nabave nove
opreme ili troSkovi novih tehnoloskih rjeSenja. TroSkovi procjene nastaju zbog kontroliranja
dostignutog stupnja kvalitete i povezani su s aktivnostima na mjerenju i ocjenjivanju u¢inaka da
se osigura uskladenje sa standardima kvalitete i zahtjevima izvodenja. Razvoj probnih testova,
otpad nastao tijekom ispitivanja, troskovi osoblja koje radi na ispitivanju primjeri su troSkova
procjene. ,,.Bez osiguranja pretpostavki za prepoznavanje troSkova kvalitete u internim radnim
procesima, iste nije moguce uciniti mjerljivima, posto je moguce poboljSati samo ono §to je
moguce i izmjeriti. Tako je nuzno osigurati odvojeno pracenje troSkova za kvalitetu 1 troskova
nekvalitete.” (Persi¢ 2011:539) Na ovaj nacin razina troskova za kvalitetu ukazuje na postignuti
stupanj prevencije, dok suprotno od toga troskovi nekvalitete prikazuju koliko je odstupanje od

ciljane kvalitete.
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3.3.1.3.1. Obracun troskova okolisa

,Obracun troskova okoliSa je pojam koji se moze povezati uz primjenu onih metoda i
instrumenata menadzment- i raCunovodstvenog informacijskog sustava, kojima se osiguravaju
informacije o visini i strukturi troSkova, nastalih kao posljedica neposrednog ili posrednog
(ne)djelovanja na unaprjedenje i zastitu okolisa.” (Gulin et. al. 2011:552) Ovaj obracun temelji se
na saznanjima da sve djelatnosti menadzmenta koje su povezane s okoliSem mogu izazvati
troSkove 1 zbog toga je te troSkove potrebno uzeti u obzir pripadaju¢im metodoloskim postupkom.
Odrzivi razvoj ima drustvenu, ekoloSku i ekonomsku komponentu i1 nalaze poslovnom sustavu da
odgovaraju¢im mjerama obuhvati vrijednosni utjecaj poslovnih odluka, vezanih za njegovo
pozicioniranje u druStvu. Danas je sve viSe poduzeca usmjereno na oCuvanje 1 zastitu okoliSa
buduci da se odrzivi razvoj smatra jednom od temeljnih korporacijskih vrijednosti. Potrebno je
osigurati podatke koji su znac¢ajni za planiranje i kontrolu stanja u okoliSu da bi se mogli izracunati
pokazatelji. ,,Upravljacko rac¢unovodstvo okolisa predstavlja kombinirani pristup koji omogucuje
prijenos podataka iz financijskog racunovodstva, raCunovodstva troskova 1 evidencije o tijeku
materijala u cilju povecanja efikasnosti koriStenja materijala, smanjenja negativnog ucinka i rizika
na okoli§ te smanjenja troSkova zaStite okoliSa.” (Jasch 2003:673) U obzir se uzimaju i
nefinancijske informacije o tijekovima, koriStenju i krajnjem zbrinjavanju vode, energije,
materijala i otpada koji nastaje jer je uporaba vode, energije i materijala uz stvaranje otpada i
emisija plinova direktno u vezi s brojnim organizacijskim aktivnostima koje imaju utjecaj na

okolis.
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4. Racunovodstveni informacijski sustav, planiranje i kontrola te poslovno

odlucivanje

1.1. Racunovodstveni informacijski sustav

,Osnovna funkcija racunovodstvenog informacijskog sustava jest proizvodnja informacija na
temelju obrade podataka koji su rezultat financijskih transakcija. Financijske transakcije
predstavljene su odgovaraju¢om ispravom koja se moze pojaviti u obliku razli¢itih medija (papir
ili elektroniCki zapis. Predmetom obrade raCunovodstvenog informacijskog sustava mogu biti 1
podaci koji proizlaze iz nefinancijskih transakcija, ukoliko iste utjeCu na sastavljanje 1
predocavanje financijskih izvjeStaja kao njegovog krajnjeg proizvoda.“ (Zenzerovi¢c 2007:33)
Zenzerovi¢ (2007.) objasnjava da raCunovodstveni informacijski sustav ima vrlo vaznu kontrolnu
funkciju u poduzeéu jer pruza uvid u tokove kretanja imovine poduzeca ¢ime se smanjuje rizik od
neovlastenog otudivanja. Ovaj sustav takoder pruza informacije o ucincima transakcija, koji su

zaposlenici u njima sudjelovali s ciljem planiranja, izvrSavanja i kontrole poslovnih aktivnosti.

Voditi poslovanje, kako istice Zager (2007.), bez primjerene informacijske podloge u
danasnjem vremenu je nezamislivo jer informacije Cine preduvjet uspjeha na svakoj razini, a
znanje i informacije snazan su i neophodan resurs bez kojega nema napretka. Kvantitativne
financijske informacije prvenstveno su vezane s ra¢unovodstvenim informacijskim sustavom, za
razliku od ostalih koje nastaju u drugim vrstama informacijskih sustava. Informacije se nalaze
svuda oko nas, ponekada ih samo primamo, a vrlo ¢esto i sudjelujemo u njihovom stvaranju.
Uobicajeno se sustav definira kao skup medusobno povezanih elemenata koji zajedno teze
ostvarenju nekog cilja. Svaki sustav moZze biti ras¢lanjen na podsustave ili sam moZe biti podsustav
nekog veceg sustava. Svaki sustav funkcionira u odredenom okruzenju koje ima svoja pravila

funkcioniranja i kao takvo utjece i na funkcioniranje sustava.

Svaki sustav moZe se promatrati i kao podsustav svog okruZenja, stoga i poslovni sustav moze

se gledati kao sustav s pripadaju¢im podsustavima $to je prikazano u Tablici 2.
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Tablica 2. Poduzeée kao sustav

PODUZECE KAO SUSTAV
Izvr$ni podsustav Informacijski podsustav Upravljacki podsustav
- nabava —
- proizvodnja - Planiranje
P /oan) - raCunovodstveni - odlucivanje
- prodaja < . .
_ financije - neraunovodstveni - rukovodenje
- kontrola

Izvor: autorica izradila samostalno prema slici 1.4. Poduzece kao sustav. Mami¢ Sacer, L, Zager, K. (2007.) Racunovodstveni
informacijski sustavi. Zagreb: Hrvatska zajednica raunovoda i financijskih djelatnika. str. 7.

Temeljni poslovni procesi, prema Zager (2007.), su: proces nabave, proces proizvodnje,
proces prodaje i proces upravljanja ljudskim resursima. Nabava je osnovna poslovna funkcija koja
je zaduZena za pribavljanje inputa potrebnih za izvrSavanje proizvodnog odnosno poslovnog
procesa. Kako bi poslovni proces tekao bez nepozZeljnih zastoja nuzno je omoguciti potrebne
resurse u vremenu 1 koli¢ini koja je uskladena s planom proizvodnje, tj. glavnim planom.
Proizvodna funkcija je srediSnja poslovna funkcija u svakom proizvodnom poduzecu, njezin je
zadatak proizvesti odredenu koli¢inu proizvoda, ranije definirane kvalitete u odredenoj jedinici
vremena. U procesu prodaje outputi proizvodnog procesa stavljaju se na trziste da bi bili dostupni
krajnjim korisnicima, odnosno kupcima. Ovaj proces vazan je jer se na taj nacin ostvaruju prihodi
1 pribavljaju se nov¢ana sredstva za idu¢i ciklus proizvodnje. Ljudski resursi su temeljni ¢imbenik
uspjeha bilo kojeg poduzeca 1 zbog toga je vazno 1 ovom procesu u poduzecu obratiti posebnu

paznju.

Racunovodstveni informacijski sustav specijalizirani je informacijski sustav koji za cilj ima
prikupljanje, obradu i generiranje podataka prvenstveno vezanih uz financijske transakcije.
Kvaliteta racunovodstvenog informacijskog sustava je skup obiljezja koje racunovodstveni
informacijski sustav posjeduje u svrhu zadovoljenja internih i eksternih korisnika
racunovodstvenih informacija. Korist racunovodstvenih informacija sastoji se od osiguravanja
kvalitetne podloge za donoSenje poslovnih odluka menadzmentu i upravljanje poduzecem,

osiguravanje podataka za eksterne korisnike i ispunjavanje zakonskih i drugih obveza.
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1.2. Znacaj planiranja i kontrole u poduzecu

PLANIRANJE
Postavljanje Utvrdivanje
ciljeva potrebnog
djelovanja
KONTROLA N ki
Utvrdena umerickl Poduzimanje
Djelovanje povratna Izraz korektivnih
veza povratne akcija
veze

Slika 2. Faze planiranja i kontrole

Izvor: autorica izradila samostalno prema slici 1. Faze planiranja i kontrole. Gulin, D. et. al. (2012.) Poslovno

planiranje, kontrola i analiza. Zagreb: Hrvatska zajednica raunovoda i financijskih djelatnika. str. 263.

Prema Tusek (2012.) upravljanje poduzeéem proces je svjesnog usmjeravanja poduzeca
ciljevima kao S§to su razvoj poduzeca putem kojeg se osigurava njegov opstanak u uvjetima
trziSnog okruzenja. Stavke upravljanja poduzecem dijele se na planiranje, odlucivanje,
rukovodenje i kontrolu. Planiranje je utvrdivanje ciljeva i rezultata poduzeca putem kojih se mogu
ostvariti predvideni ciljevi. Odluc¢ivanje dio je upravljanja koji je koncentriran na kraci rok i
pomocu kojega se preciznije odreduju pozeljni rezultati. Rukovodenjem se osigurava ucinkovitost
provedbe odluka. Planiranje i kontrola sastavni su dijelovi upravljackog racunovodstva te
generiraju informacije neophodne menadZzmentu za upravljanjem poduzecem. Zajedno s
informacijama iz financijskog rac¢unovodstva ¢ine raéunovodstveni informacijski sustav potreban
internim i eksternim korisnicima informacija. Planiranje je proces postavljanja ciljeva poslovnih
subjekata, organizacija. Drugim rije¢ima planiranjem se izabiru ciljevi, predvidaju rezultati te
poduzimaju razli¢ite metode za postizanje postavljenih ciljeva. Kontrola pomaZze menadZmentu
ocijeniti kako se ostvaruju planirane aktivnosti. Osnovna svrha kontrole je usporediti ostvarene

rezultate s planiranima. Kontrola predstavlja poduzimanje aktivnosti u cilju primjene planskih
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odluka te odluka kako procijeniti izvrSenje aktivnosti i kako osigurati povratnu vezu kojom ¢e se

pomo¢i u poslovnom odlucivanju.

1.2.1. Poslovni plan poduzeéa

Gulin (2012.) objasnjava kako se poslovni plan jo$ naziva i glavni plan poduzeéa te je on
temeljni upravljacki izvjestaj definiran od strane glavnog rukovodstva 1 izraden u upravljatkom
racunovodstvu. Njegova je svrha definirati ciljeve poduzeca uzimajuéi u obzir ciljeve vlasnika 1
glavnog menadZzmenta. Prednosti poslovnog plana su osiguravanje smjernica, motiviranje
zaposlenika, koordinacija aktivnosti i pomoc¢ u procjeni ostvarenoga. Nedostaci poslovnog plana
su moguénost ograni¢avajuceg djelovanja i demoraliziranje zaposlenika te gubitak poticaja za

kontrolom troskova. Poslovni plan ima dva dijela, a to su operativni i financijski plan.

Operativni plan sastoji se od drugih pojedina¢nih planova, a to su: prodajni plan, proizvodni
plan, plan nabave materijala, plan troSenja direktnog materijala, plan direktnog rada, plan op¢ih
troskova pogona, plan troSkova prodanih proizvoda, plan troskova prodaje, plan administrativnih

troskova te planirani izvjesStaj o dobiti.

Financijski plan sastoji se, takoder, od nekoliko pojedina¢nih planova, a to su kapitalni
proracun, novcani proracun, planska bilanca 1 planski izvjestaj o nov€anom toku. Sadrzaj 1 koraci
izrade poslovnog plana najceS$¢e se prikazuju kao dijagram toka. Primarni korisnik poslovnog
plana je menadZment poduzeca, a drugi bitan korisnik poslovnog plana su dionicari, iako se za njih

poslovni planovi primarno ne sastavljaju.

1.2.2. Interna kontrola

Kontrolom se utvrduje stupanj ostvarenja planiranih ciljeva i poduzimanja aktivnosti za
ispravak eventualnih odstupanja. Najuze je povezana s planiranjem jer bez postavljenih ciljeva
organizacije i planova nije moguée provesti kontrolu budué¢i da ne postoji kriterij za ocjenu

ostvarenja. Prema Tusek (2012.) sam proces kontrole sastoji se od cetiri faze, a to su redom
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postavljanje standardnih performansi, mjerenje aktualnih performansi, usporedba standarda i
performansi te poduzimanje korektivnih akcija. Instrumenti provodenja kontrole su organizacijska
struktura, politike, procedure, osoblje, raCunovodstvo, budzetiranje i izvjes¢ivanje. Organizacijska
struktura jasno i precizno definira obveze, odgovornosti i ovlasti osoblja u pojedinim fazama
poslovnih aktivnosti i zadataka. Politike ukljucuju skup objavljenih i razradenih nacela kojima se
definiraju, usmjeravaju ili zabranjuju odredene aktivnosti. Trebaju biti objavljene u pisanom
obliku te moraju biti odobrene od strane menadzmenta i uskladene s vaze¢im zakonskim
propisima. Zaposlenici su vrlo bitan dio kontrole, moraju imati informacije o ovlastima i
odgovornostima drugih pojedinaca u razli¢itim dijelovima organizacije poduzeca kako bi bolje
pozicionirali sebe i razumjeli svoju ulogu u organizaciji kao cjelini. Potrebno ih je kontinuirano
nadzirati kako bi se utvrdilo postizu li se Zeljeni rezultati. Rafunovodstvo mjeri aktualne
performanse te pruZza informacije potrebne internim korisnicima, odnosno menadZmentu.
Budzetiranje je kvantitativni i naj¢eS¢e u novcu izrazen plan koji pokriva razdoblje od godine dana.
Bez budzeta u kojemu se vrijednosno izrazava buduce poslovanje nije moguce provesti kontrolu.
U sluc¢aju odstupanja od postavljenih ciljeva poduzimaju se korektivne akcije. One mogu biti
usmjerene u dva pravca, odnosno korekcije u poslovanju poduzeca koje su uvjetovane pogresSnim
djelovanjem poduzeca 1 postizanjem neadekvatnih rezultata ili korekcije utvrdene planovima

poduzeca koje su uvjetovane pogreskama u procesu planiranja te promjenama okruzenja.

1.3. Poslovno odlucivanje

Pojam odluc¢ivanje najuze je povezan s upravljanjem, menadzmentom i rukovodenjem.
Prema Sikavica (2014.) u poslovnom odlu¢ivanju glavnu ulogu imaju menadzeri te je menadzersko
odlu¢ivanje najbitniji dio poslovnog odlucivanja. Poslovno odlu¢ivanje Siri je pojam od
rukovodenja gdje se ostvaruje samo menadzersko odlucivanje, dok samo odlu¢ivanje obuhvaca
odluke na razini svih funkcija, od upravljackih i poslovnih do izvr$nih i rukovoditeljskih. Vecinu
odluka ¢e sposobni rukovoditelji donositi sami, a samo manji broj njih ¢e odluke prepustiti
organima koji upravljaju organizacijom. Odluc¢ivanje je od velike vaZnosti za menadzment jer ono

upravo preko donosenja odluka ostvaruje svoju funkciju u poduzecu.
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Odlucivanje se nalazi u srediStu svih menadzerskih funkcija Sto je prikazano na slici u

nastavku.

MENADZMENT

planiranje organiziranje

odlucivanje

kontroliranje vodenje

Slika 3. Odlucivanje i menadzerske funkcije

Izvor: autorica izradila samostalno prema slici 1.2. Odlu¢ivanje i menadZzerske funkcije. Sikavica, P. (2014.)
Poslovno odlucivanje. Zagreb: Skolska knjiga str. 9.

Odluc¢ivanje se moze definirati kao proces koji traje izvjesno vrijeme, a zavrSava se
donosenjem odluke. Ovisno o vrsti i tezini odluke, sam proces odlu¢ivanja moze trajati od jedne
sekunde pa do vise mjeseci ili godina. Poslovno odluc¢ivanje je svako donoSenje odluke izvan
podrucja privatnosti, a za menadZersko odlucivanje se moze re¢i da je podskup poslovnog
odlucivanja. Osobe koje sudjeluju u poslovnom odlucivanju mogu biti svi od izvr$nih radnika
preko menadzera pa sve do uprave, dok u menadzerskom odlucivanju sudjeluju isklju¢ivo osobe

1z menadZmenta.
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1.3.1. Faze u odlucivanju

Proces odlu¢ivanja ovisno o autorima (Gorupi¢ 1973., Vieweg 1972. etc.) ima razlicit broj
faza, bez obzira na to postoje faze koje su nezaobilazne i bez kojih se proces odluc¢ivanja ne bi
mogao odvijati. Faza donoSenja odluke je najvaznija, ali postoje i faze prije te nakon donosenja

odluke. Grafi¢ki prikaz donoSenja odluke kao srediSnjeg trenutka u odlu¢ivanju nalazi se na slici

u nastavku.
priprema odluke provodenje odluke
sadasnje buduce
stanje trenutak stanje
donoSenja
odluke

Slika 4. Faze procesa odlucivanja

Izvor: autorica izradila samostalno prema slici 4.3. Faze procesa odlucivanja. Sikavica, P. (2014.) Poslovno
odlucivanje. Zagreb: Skolska knjiga. str. 163.

U sirem smislu, Sikavica (2014.) navodi da se faze odlu¢ivanja mogu redom podijeliti na:
identifikaciju problema, definiranje zadataka, snimanje i analizu postojeceg stanja, trazenje inacica
rjeSenja problema, vrednovanje inacica rjeSenja problema, donosenje odluke, provodenje odluke 1

kontrola provodenja odluke.

Identifikacija problema pocetak je procesa odlucivanja, a naziva se jo§ i dijagnosticiranje
problema. Pogresna identifikacija problema moze rezultirati krivom odlukom odnosno
nerjeSavanjem problema. U ovoj fazi bitno je procijeniti problem i shvatiti njegove uzroke.
Iznimno je vaZno problem identificirati pravovremeno jer svako kaSnjenje produljuje proces ali i

povecava njegov trosak.
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Definiranje zadataka iduca je faza poslovnog odlu¢ivanja. Zadatak je puno lakse odrediti
ukoliko je problem precizno identificiran, u suprotnome menadzeri se nalaze pred izazovom o

gemu dalje ovisi proces. Sto je zadatak jasnije definiran daljnje faze ¢e trajati krace.

Snimanje i analiza postojeceg stanja je faza u kojoj se utvrduje Sto je na raspolaganju da bi
se problem rijeSio. Dolazi do analize postoje¢ih materijalnih resursa, ljudskih potencijala te
financijskih i1 ostalih sredstva koja su na raspolaganju. Ograni¢enja u odluc¢ivanju smanjuju broj
mogucénosti za rjeSavanje problema, ali samim time 1 skrac¢uju proces koji bi duze trajao da je puno
mogucnosti. Primjeri ograni¢enja su nepotpune informacije, viemensko ograni¢enje unutar kojega
treba donijeti odluku, nejasne okolnosti odluc¢ivanja, osobna ogranic¢enja, nedovoljna sredstva za

ostvarenje cilja.

TraZenje inacica rjeSenja faza je u kojoj se provodi postupak razvoja ideja te je pozeljno
razviti Sto viSe inacica kako bi se povecala mogucnost za izbor najoptimalnijeg rjeSenja. Kod
trazenja inacica rjeSenja potrebno je uzeti u obzir sloZzenost problema, vrijeme koje je na

raspolaganju 1 vaZnost odluke jer o tome svemu ovisi 1 broj inacica.

Vrednovanje inacica rjeSenja problema faza je u kojoj se procjenjuju sve prethodno razvijene
inaCice rjeSenja problema nakon ¢ega se neke inacice prihvacaju ili odbacuju. Procjena svake
inacice temelji se na kvantitativnim i kvalitativnim ¢imbenicima. Kvantitativni cimbenici su manji
problem u vrednovanju rjeSenja inacica problema, izraZzeni su matematickim jezikom i u njih se
mogu ubrojiti troskovi 1 vrijeme. Kvalitativni ¢imbenici ve¢i su problem u poslovnom odlucivanju
jer zahtijevaju Siroka znanja 1 sposobnosti menadzmenta. U njih spada politiCka situacija u
okruzenju u kojem se poslovni subjekt nalazi, rizik tehnoloskih promjena kao i odnos sa
zaposlenicima. Pri analizi inadica rjeSenja problema bitno je utvrditi stupanj vjerojatnosti
odredenog ishoda te se prikloniti onome ishodu koji donosi manji poslovni rezultat, ali ima ve¢u

vjerojatnost za ostvarenje.

Donosenje odluke faza je odabira najpovoljnije inacice rjeSenja problema uzimajuci u obzir
postojeca ogranicenja i okolnosti. Ukoliko se ¢ini da se problem moze rijesiti na samo jedan nacin
to je vrlo Cesto pogresno i upucuje na to da problem nije dovoljno temeljito proucen. Iz navedenoga
proizlazi da je podjednako vazno odabrati najbolji nacin kao Sto je vazno razviti nekoliko inacica

unutar kojih se moze izabrati najprikladnija. Menadzeri odluke ¢esto donose pod vremenskim
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pritiskom 1 u kriznim situacijama pa upravo sposobnost izabiranja najbolje od ponudenih inacica

razdvaja uspjeSne od neuspjeSnih menadzera.

Provodenje odluke faza je procesa odlu¢ivanja zbog koje se i pokreée cijeli proces jer je
svrha svakog procesa odluc¢ivanja da se donesena odluka i provede. Kada menadzeri ne bi vodili
racuna o implementaciji donesene odluke moguée je da do implementacije niti ne dode Sto bi
znacilo da je cijeli proces donosenja odluke bio nepotreban ili da je pocetno krivo identificiran

problem. Ova faza je iskljucivo u ovlastima menadZzmenta te on snosi potpunu odgovornost.

Kontrola provodenja odluke krajnja je faza procesa odlu¢ivanja i ona daje odgovor na pitanje
je li donesena odluka provedena, ako je, na koji je na€in provedena i kakve je rezultate donijela
poduzecu. Ukoliko se u ovoj fazi utvrde odredena odstupanja menadZzment je obvezan provesti
nove promjene. Cesto se dogada da se odredeni broj odluka ne provodi i u tome se ogleda vaznost

kontrole samog procesa. Povecanjem broja kontrola smanjuje se moguénost neprovodenja odluka.
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5. Zakljucak

Vaznost biljezenja informacija prepoznata je jo§ u vrijeme prvih civilizacija, posebno
razvojem trgovine i prometa. Tehnika i umijeée biljezenja informacija se prenosila prvo tradicijski
i usmeno, a daljnjim razvojem civilizacije, kroz razli¢ita povijesna razdoblja, ta se tehnika
usavr$avala i podizala na nove razine. Informacije se biljeze i ¢uvaju u skladu s tehnoloskim
napretkom. Racunovodstvene informacije imaju veliku vaznost u poslovanju svakog poduzeca, a

da bi poslovanje bilo $to uspjesnije informacije moraju biti tocne, provjerljive 1 usporedive.

Racunovodstvo se moze podijeliti na tri dijela, a to su financijsko ra¢unovodstvo,
upravljacko raCunovodstvo 1 strateSko racunovodstvo. Sva tri dijela raCunovodstva su medusobno
povezana i njihove informacije koriste se u svim segmentima poslovanja. Informacije financijskog
racunovodstva namijenjene su eksternim korisnicima, dok su informacije iz upravljackog 1

strateSkog raCunovodstva namijenjene internim korisnicima, odnosno menadZzmentu.

Menadzment kao najvazniji interni korisnik ra¢unovodstvenih informacija snosi glavnu
odgovornost za poslovanje poduzeéa. Da bi poduzeée poslovalo uspjeSno potrebno je imati
kvalitetan informacijski sustav koji sve informacije pravovremeno biljezi, obraduje 1 stavlja

korisnicima na raspolaganje.

Planiranje 1 kontrola kao sastavni dijelovi upravljackog raCunovodstva generiraju
informacije koje su neophodne menadzmentu za uspjesno vodenje poslovanja. U dijelu planiranja
odreduju se ciljevi poslovanja i metode, izraduje se poslovni plan te se predvidaju poslovni
rezultati. Kontrola omogucava utvrdivanje polozaja poduzec¢a, odnosno jesu li ostvareni rezultati

u skladu s prethodno predvidenima.

Na kraju ovog zavr$nog rada moze se zakljuciti kako je vaznost racunovodstvenih
informacija kljuna za uspjeSan poslovni proces, pocevsi od planiranja preko odlucivanja 1
rukovodenja sve do kontrole. Na menadzerima lezi glavna odgovornost za uspjeh poduzeca stoga
sve menadzerske odluke trebaju biti utemeljene na informacijama koje daje kvalitetan i pouzdan

informacijski sustav.
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Tablica 1. Ciljevi obracuna troSkova procesa

Tablica 2. Poduzeée kao sustav

Popis slika

Slika 2. Proces poslovnog odlu¢ivanja

Slika 2. Faze planiranja i kontrole

Slika 3. Odluc¢ivanje 1 menadzerske funkcije

Slika 4. Faze procesa odlu¢ivanja
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