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SAZETAK

Krajem 80-ih godina prosloga stoljeca i usporavanja razvoja znanstvene discipline
upravljackog racunovodstva, Activity-Based Costing (ABC) sustav pokrenuo je pravu
revoluciju u podrucju upravljackog racunovodstva. Pocetkom 90-ih godina nastaje
Balanced Scorecard model poslovnog upravljanja pod utjecajem nove filozofije
u upravljanju troskovima. SnaZnim razvojem informacijskih tehnologija pristup
upravljanju troskovima ima sve vece znacenje u suvremenim organizacijama.
Racunovodstveni sustav prelazi okvir tradicionalne racunovodstvene funkcije i
obuhvaca citav poslovni sustav. Inovacije u pristupima upravljanju troskovima mogu
potaknuti snaznu konkurentnu prednost, ali ne samo na podrucju operacijskog
menadZmenta i racionalizacije troskova poslovanja, vec prije svega na pozitivnim
ucincima u stvaranju snaZne ekstrinzicne organizacije rada. Proces izgradnje
suvremenog upravljacko-racunovodstvenog sustava zahtijeva organizacijske
promjene i organizacijsko ucenje. Mnoga suvremena poduzeca ne uspijevaju izgraditi
odrzivu i uCinkovitu poslovnu organizaciju, zanemarujuci pri tome znacaj i nuZnost
sustava upravljackog racunovodstva. Poslovne organizacije koje su upravljane
prema Balanced Scorecard poslovnom modelu ne mogu stvoriti dugorocnu odrZivost
bez upravljacko-racunovodstvenog sustava koji je u srcu tog modela. Cilj ovoga
rada je objasniti vaZne aspekte izgradnje upravljacko-racunovodstvenog sustava i
njegove integracije u poslovni sustav prilikom cega je organizacijsko ucenje jedan
od vaznih preduvjeta uspjesne integracije. U istraZivanju se primjenjuje metoda
kompilacije pregledom suvremene literature drugih autora i metoda modeliranja u
pojasnjavanju integracije upravljackih procesa.

Kljuénerijeci: upravljacko racunovodstvo; sustav; Balanced Scorecard; organizacijsko
ucenje



1.UvoD

Menadzment koji Zeli izgraditi suvremenu, inovativnu i poduzetnic¢ku organizaciju
najprije mora izgraditi upravljacko — raunovodstveni sustav koji gubi svoj funkcijski
dizajn i poprima holisticku organizaciju racunovodstva. Namjeravaju li se mjeriti svi
kljuéni procesi stvaranja dodane vrijednosti, zaposlenici moraju postati financijski i
intrapoduzetnicki pismeni kako bi se osigurala odrZivost inovativne i poduzetnicke
organizacije. Novi pristupi upravljanja poslovnim organizacijama zahtijevaju nova
Znanja na raznim razinama organizacije. Vise nije dovoljno da menadzment misli i
donosi odluke, a radnici na operativnim razinama izvrSavaju aktivnosti bez interesa
o ucinkovitosti onoga Sto rade. lzvrsno dizajnirane organizacije sposobne su iskoris-
titi sav intelektualni kapital organizacije, a to postaje konkurentska prednost.

Eminentna akademska imena iz upravljackog racunovodstva u svojim djelima ne
bave se problemom implementacije upravljacko - raCunovodstvenog sustava na sve
razine organizacije. Holisticki ra¢unovodstveni sustav vec su predstavili pionir upra-
vljac¢kog racunovodstva C. T. Horgren (2012: 199) kroz svoj model ,racunovodstva
odgovornosti“ kojeg je razvio ‘60-ih godina proslog stoljeca i R. S. Kaplan (2012:
342) kroz svoj model ,racunovodstveno kontrolni upravljacki sustav” (MACS) kao
prototip tradicionalnom Horngrenovom modelu. Suvremena literatura akademskih
prvaka i ona literatura koja se referira na znanstvena dostignuéa ne bavi se u ve¢em
opsegu problemom implementacije tih sustava i smjernicama za implementaciju.

Suvremena literatura obiluje kvantitativnim istraZivanjima i statistickim pokazatel-
jima kakva su obiljeZja poduzeca koja su uspjesno primijenila upravljacko — racun-
ovodstveni sustav i druge modele poslovnog upravljanja. Medutim, odgovor koliko
je neki novi upravljacki model uspjesno primijenjen u nekoj organizaciji je relativan,
jer znanost ne objektivizira pokazatelje uspjesnosti primjene nekog modela. Uobica-
jeno se pretpostavlja da je uspjesnost primjene nekog upravljackog modela deter-
minirana i u korelaciji s boljom poslovnom ucinkovitosti u odnosu na konkurenciju ili
prosjek djelatnosti. Je li to uvijek tako? Na razini uzorka i populacije uglavnom vrijedi
takvo pravilo, ipak neka poduzeca u odredenom razdoblju imaju bolje poslovne re-
zultate vise kao splet trzisnih okolnosti, a manje kao splet uspjesnosti i dobrih odlu-
ka menadZmenta. Spoznaje kvantitativnih studija od male su pomoc¢i za prakti¢ne
probleme s kojima se suocavaju dizajneri organizacija.

Kvantitativnim istraZivanjima nedostaje Sirine i dubine u istraZivanjima fenome-
na unutar poslovnih organizacija sa svrhom povezivanja uzroka i posljedica zbog
ogranicenosti istrazivackih instrumenata. Kvantitativne studije statisticki generali-
ziraju. Je li moguce da neka poslovna organizacija primjeni upravljacko - racunovod-
stveni sustav i druge suvremene modele upravljanja i ne ostvaruje iznadprosjecne
poslovne rezultate. Naravno de jest i to se zasigurno dogada. Zato su mnoge kvanti-
tativne studije nedovoljno pogodne za rjeSavanje otvorenih pitanja primjene nekog
poslovnog modela, u ovom slucaju upravljacko - raunovodstvenog sustava. Nedo-
staje istrazivanja na poslovnim slucajevima koja mogu ponuditi smjernice i rjeSenje
problema s kojim se mnogi dizajneri poslovnih organizacija suocavaju.



Ovaj je rad namijenjen dizajnerima poslovnih organizacija i onima koji se namjerava-
ju suociti s realnim problemom kako mijeriti uspjeSnost ostvarenja poslovne strate-
gije kroz svakodnevne operativne aktivnosti. Poseban je problem kako motivirati
zaposlenike koji ¢e postati dio upravljacko — rac¢unovodstvenog sustava koji biljezi
poslovne podatke i stvara vjerodostojnu informacijsku podlogu za odlucivanje i na-
gradivanje.

Svrha ovog rada je temeljem kvalitativnog istrazivanja metodom slucaja razviti pris-
tup rjeSenju problema integracije zaposlenika u upravljacko — racunovodstveni sus-
tav kroz organizacijsko ucenje kako bi se za dizajnere poslovnih organizacija generi-
rale klju¢ne smjernice u nekoliko koraka za rjeSenje problema.

Fenomen kojim se ovaj rad bavi je sustavno smanjivanje otpora zaposlenika kao
barijera integraciji upravljacko — ra¢unovodstvenog sustava u poduzece, odnosno
otpora prema dizajniranju organizaciji prema centrima odgovornosti.

Temeljno istrazivacko pitanje je kako integrirati ljudske resurse u organizaciju pre-
ma centrima odgovornosti i kako pristupiti problemu otpora organizacijskom ucenju
koji postoje u dizajniranju organizacije prema centrima odgovornosti?

Pitanja koja proizlaze iz temeljnog pitanja su:

e Sto su uzroci otpora organizaciji prema centrima odgovornosti?

e Koji je najbolji na¢in komunikacije nuznih promjena zaposlenicima?

e Koje su ocekivane reakcije zaposlenika na najavljene promjene?

e Kako selektirati klju¢ne zaposlenike koji su spremni na uvodenje promjena?
e Kako zadrzati i motivirati zaposlenike koji su neodlucni?

e Kako promijeniti organizacijsku kulturu poduzeéa?

e Kako upravljati procesima izgradnje zaposlenika sa svrhom ja¢anja odrzZivosti i
ucinkovitosti sustava?

2. METODOLOGIJA

U suvremenoj literaturi nedostaje smjernica, tehnika i alata za povezivanje upravl-
jacko — racunovodstvenog sustava sa organizacijom prema centrima odgovornosti.
Razlozi ovog jaza u literaturi su u Cinjenici da suvremena znanstvena literatura tek u
nekim sluc¢ajevima uspijeva premostiti ovaj problem i ¢itatelja navesti na razmisljan-
je o rjesenju problema u stvarnom Zivotu. Kada analiziramo literaturu koja se bavi
primjenom upravljackih modela u poslovnim organizacijama moze se zakljuditi da
se na temelju kvantitativnih istrazivanja kakvih je u suvremenoj literaturi najvise ne
mogu spoznati neke uzroc¢no - posljedi¢ne veze koje se nalaze na dubljim razinama
poslovne organizacije, a koje nisu zahvaéene istrazivackim pitanjem. Upravo radi



toga razloga metoda slucaja postaje sve vise pogodna za istrazivanje fenomena u
organizacijama koji se ne mogu objasniti kvantitativnim istrazivanjem.

Kvalitativno istraZivanje u ovom radu se provodi metodom slucaja na primjeru odab-
ranog poduzeca Vinkoprom d.o.o. sa sjedistem u Vinkovcima, istocna Slavonija cija
je osnovna djelatnost maloprodaja i veleprodaja neprehrambene trgovacke robe.
Poduzeée je u svom cCetverogodisnjem strateSkom ciklusu provelo znacajne orga-
nizacijske promjene. Poslovna strategija temelji se na Balanced Scorecard modelu.
Izgraden je sustav strateskog i operativnog upravljanja procesima. Takoder, izgraden
je sustav upravljanja projektima pa organizacija rada postaje sve vise matricna.
Temeljne vrijednosti integrirane su u sve kljuéne procese, a dizajniranjem organi-
zacije prema centrima odgovornosti integrirani su strateski, operativni i projektni
sustavi upravljanja. MenadZment poduzeca izgradio je i druge modele upravljanja
kroz izvrSavanje strateskih inicijativa. Prije svega, ,, open-book menadZment” model
upravljanja poduzeéem omogucio je zaposlenicima uvid u segmentne financijske
izvjestaje Sto je bio preduvjet u podjeli ostvarene dobiti po segmentima sa zaposlen-
icima. Sustav kompenzacije rada temelji se na primjeni Vroomovog teorijskog mod-
ela ocekivanja. Zaposlenici svoja ocekivanja kompenzacije rada temelje na sustavu
mjerenja ucinkovitosti, odnosno rezultatima svoga rada. Poslovni slucaj je primjer
tranzicije jednog brzorastuceg poduzeca upravljanog vlasnickim poduzetnickim
stilom u intrapoduzetni¢ku organizaciju rada temeljenu na snaznom delegiranju
odgovornosti i na organizaciji prema centrima odgovornosti.

“

Prema Yin R. K. (1994:20) metoda slu¢aja odgovara na pitanja: ,tko” ,gdje”, ,Sto”
,kako” i ,zasto”. Ovaj rad odgovara na pitanja: ,Sto“, i ,kako”. Drugim rijeCima,
temeljna istraZivacka pitanja su Sto su uzroci otpora organizaciji prema centrima
odgovornosti i kako pristupiti rjeSenju tog problema. Analizira se jedno poduzece
kroz devet jedinica analize (devet centara odgovornosti) i na temelju dobivenih
spoznaja izvrSava analiticko generaliziranje.

3. PREGLED LITERATURE

Niti jedan model i dizajn organizacije prema suvremenim upravljackim modelima
nije moguc¢ ako se u prvom koraku ne kreira suvremeni upravljacko — raCunovod-
stveni sustav. Drugim rije¢ima, niti jedan sustav nije odrziv ako se ne mogu mjeriti
varijable sustava. Suvremene, ucinkovite i konkurentne poslovne organizacije uvode
potpunu kontrolu kvalitete procesa (TQM), a to zahtjeva mjerenje procesa, odnosno
kljuénih varijabli procesa. U svom bestseleru, kreatori Balanced Scorecard modela
strateskog upravljanja sa svrhom da opravdaju potrebu mjerenja svih procesa poz-
vali su se na izjavu Britanskog znanstvenika Lorda Kelvina iz 1894. godine. ,Ja cesto
kaZem da kad moZes mjeriti ono o Cemu govoris i izraziti to u brojkama, moZes o
toj pojavi spoznavati, ali kad ne mozes mjeriti, kada ne mozes izraziti u brojkama,
tvoje je znanje tanko i nedovoljno.” (Kaplan, R., Norton, P., 2008: 84). Dakle, moze
se generirati zakljucak koji potvrduje da su u suvremenom menadZmentu procesi u
organizaciji usmjereni stvaranju dodane vrijednosti i zato su mjereni sa svrhom sto
ucinkovitijeg upravljanja i stvaranja konkurentske prednosti.



Postoje znacajne prepreke i otpori u poslovnoj organizaciji kada se u poslovnu or-
ganizaciju Zeli integrirati upravljacko — racunovodstveni sustav. Takve prepreke se
mogu spoznati na razini pojedinca, a nisu determinirane samo razmisljanjem i znan-
jem pojedinca o svrsi racunovodstva u organizaciji, ve¢ naprotiv spremnosti pojed-
inca da preuzme odgovornost i djeluje proaktivno.

Horngrenov model racunovodstva odgovornosti temeljio se na odgovornosti me-
nadzera za poslovne rezultate. ,Svaki menadzer, bez obzira na razinu organizacije,
odgovoran je za centar odgovornosti. Centar odgovornosti je dio, segment ili pod-
segment u organizaciji &iji je menadZer odgovoran za specificni splet aktivnosti. Sto
je visa razina menadZmenta, veca je odgovornost.” (Horngren, Datar, Rajan, 2012:
199). Dakle, Horngrenov sustav racunovodstva odgovornosti odnosi se na me-
nadZere, ne na sve zaposlenike. Horngrenov sustav vise je odgovarao generalnom
Druckerovom upravljackom sustavu ,,Management by Objectives” (MBO). Drucker
je takoder smatrao da je nuzno poslovnu strategiju spustiti na razinu menadzera i
kaskadno upravljati organizacijskim jedinicama. Racunovodstvo odgovornosti bio je
odgovor na takav izazov. Kada se govori o racunovodstvu odgovornosti zahtjeva se
odgovornost menadzera. Suvremeni menadZment otiSao je korak dalje, do razine
radnika koji izvrSava operacije u stvaranju dodane vrijednosti.

Kaplanov ,,Management Accounting and Control System” (MACS) temelji se na Ka-
plan — Nortonovom integriranom upravljackom sustavu ,Sest koraka“, odnosno Bal-
anced Scorecard modelu koji je drugi od Sest koraka strateSkog procesa. Kaplan i
Norton (1996: 199) postavljaju temeljnu hipotezu Balanced Scorecard modela: ,U
idealnom svijetu, svaka osoba u organizaciji od ureda uprave do svih operativnih
razina, razumjet e strategiju i kako ¢e njegove ili njezine individualne aktivnosti po-
drZati ,viziju” Balanced Scorecard omogucava takvo top-to-bottom usmjeravanje.”
Matsumura, Kaplan i dr. (2012: 355) smatraju da je tradicionalan sustav racunovod-
stva odgovornosti zastario za potrebe stvaranja konkurentske prednosti poduzeca.
Poduzeda danas ostvaruju konkurentsku prednost u internim procesima koja stvara-
ju dodanu vrijednost. Interne procese provode svi zaposlenici organizacije, pa se
zahtjeva odgovornosti svih zaposlenika za poslovnu uspjesnost. Usredotocenost se
spusta na najniZe hijerarhijske razine u poslovnoj organizaciji. Stovi$e, konkurentska
se prednost stvara kontinuiranim unapredenjima proizvodnih procesa.

Kontinuirano inoviranje i unapredivanje procesa u poslovnoj organizaciji zahtjeva
kontinuirane promjene u manjem ili veéem opsegu. ,,Jedan organizacijski problem
s kojim se Cesto suocavaju dizajneri organizacije je otpor promjenama jednog dije-
la zaposlenika. Zaposlenici na svim razinama mogu osjecati prijetnje promjenama
koje su najavljene. Neke od najvecih prijetnji su moguci gubitak posla, premjestaj na
drugo radno mjesto, povecanje odgovornosti trenutnog radnog mjesta, promjene u
okruZenju rada, promjene place ili jednostavno strah od neizvjesnosti i anksioznost.”
(Matsumura, Kaplan, i dr. 2012. 355).

Isti autori (2012: 355) smatraju da , osnaZivanje zaposlenika u MACS dizajniranoj
organizaciji zahtjeva dva bitna elementa: omogucavanje zaposlenicima da sudjeluju
u donosenju odluka i osiguravanje da zaposlenici razumiju informacije koje koriste i
generiraju.” Dakle, kada se govori o MACS organizaciji raunovodstva kao suvremen-



om upravljacko — ra¢unovodstvenom sustavu, zahtjeva se individualna odgovornost
svih zaposlenika za financijske i nefinancijske pokazatelje operacija koje izvrsavaju.

Kada govorimo o MACS-u kao upravljacko — raCunovodstvenom sustavu postavlja
se pitanje gdje takav sustav smjestiti u organizaciju. Medutim, pokusaj smjestan-
ja MACS-a u neku funkciju je pogreSan pristup implementaciji. MACS je holisti¢-
ki sustav, znaci da proZzima cCitavu organizaciju, a ne samo jednu funkciju sustava.
Matsumura, Kaplan i dr. (2012: 342) jasno interpretiraju MACS kao kontrolni sus-
tav, medutim takav sustav nema svrhu ako poslovna organizacija nije upravljanja
prema Demingovom modelu kvalitete, odnosno ako nisu jasno definirana sva Cetiri
koraka: Plan — Do — Check — Act. Zaposlenici u dobro dizajniranim suvremenim or-
ganizacijama planiraju pomodu informacija koje generira MACS. lzvrSavanje procesa
kontrolira se u odnosu na plan i na takav je nacin svrha MACS-a da kontrolira dobro
dizajnirane procese.

4. ISTRAZIVANJE

Poduzeée Vinkoprom d.o.o. integriralo je u svoj upravljacki sustav MACS. Dizajn
MACS-a nadilazi funkciju racunovodstva, a u procesima biljeZzenja financijskih po-
dataka i koriStenja informacija sudjeluje veliki broj zaposlenika kroz Citavu organi-
zaciju. U poslovnoj organizaciji postoji preko dvadeset segmenata koji su profitni
centri odgovornosti, vise od deset segmenata koji su prihodovni centri odgovornosti
i sedam segmenata koji su trosSkovni centri odgovornosti. Vise od trideset zaposlen-
ika svakodnevno evidentira poslovne dogadaje koji imaju izravan utjecaj na to¢nost
informacijske podloge, segmentne izvjestaje i poslovne odluke. Segmentni izvjestaji
temelje se na holistickoj metodi (Grebenar, V., 2016) prema kojoj se generiraju vrlo
precizni i pravovremeni izvjestaji o segmentnoj ucinkovitosti za mjesec¢na i kumula-
tivna vremenska razdoblja.

Poslovna strategija poduzedéa temelji se na Balanced Scorecard modelu i sadrZi dva-
deset strateskih inicijativa. Prva strateska inicijativa i strateski projekt u organizaciji
je bio izgradnja odrzivog MACS sustava, a druga izgradnja ,trajno uc¢ece organizaci-
je”. Poduzece je izradilo projektni plan ,,MACS”, prijavilo projekt za financiranje EU
sredstvima i dobivenim sredstvima kupilo sav potreban hardver i softver za IT po-
drsku mjerenju procesa. Takoder, istim su sredstvima kupljeni softverski moduli za
biljezenje i automatsku obradu podataka kako bi se generirali segmentni financijs-
poslovne uspjesnosti zaposlenika. MenadZzment poduzeéa spoznao je da nece biti
moguce dugorocno odrzati MACS u organizaciji ako zaposlenici koji trebaju donos-
iti odluke i koje treba nagraditi za ostvarene rezultate ne postanu financijski, po-
duzetnicki i menadzerski pismeni.

Projekt izgradnje MACS-a imao je svrhu izgraditi odrZiv sustav mjerenja ucinkovito-
sti procesa, sustav ima cetiri bitna elementa, od kojih je cetvrti posebno kritican za
odrzivost sustava:

1. hardver i softver racunalne opreme za obradu podataka,



2. programski moduli ERP-a za knjiZzenje i obradu podataka,
3. procedure za biljezenje poslovnih podataka i

4. kapaciteti zaposlenika za razumijevanje segmentnih izvjestaja.

Pocetak izvrSavanja novog strateskog plana zapoceo je s projektom izgradnje i im-
plementacije MACS-a, a u ovom istraZivanju od posebne je relevantnosti ponasanje
zaposlenika prilikom integriranja MACS-a u poslovnu organizaciju. Prvi korak koji
je menadiment poduzeca poduzeo bio je komunikacija s kljuénim zaposlenicima
poduzeda. Nova poslovna strategija predstavljena je ve¢em broju zaposlenika. Argu-
ment koji se mogao Cuti kao opravdanost otporima za uvodenje poslovne strategije
je da ,nema potrebe mijenjati smjer i mjeriti segmente poduzeca jer smo svi jedna
obitelj, sve je do sada bilo dobro i zasto mijenjati postojece procese”.

MACS i izgradnja ,trajno ucede organizacije” (Learning Organization) inicirani su
vec u prvoj godini a prve aktivnosti su bile komunikacija sa zaposlenicima. MozZe se
konstatirati da su zaposlenici iskazivali razli¢ite stavove o MACS-u, jednako kao i o
strategiji opcenito, a koji se mogu kategorizirati u sljedece skupine:

e vlasnici — menadZeri s pozitivnim stavom o promjenama,

e zaposlenici viSeg, srednjeg i nizeg menadZmenta s pozitivnim stavom o prom-
jenama,

e zaposlenici viSeg, srednjeg i nizeg menadZmenta s otporima promjenama,
e radnici s pozitivnim stavom o promjenama i
e radnici s otporima promjenama.

Promjene koje su se u sljedece tri godine dogodile u ¢itavom poduzeéu su najizravni-
je potaknute MACS-om i programiranim cjeloZivotnim obrazovanjem, a razlog je u
¢injenici Sto MACS mjeri sve procese u poduzecu pa je zahtjev menadZmenta da svi
donositelji odluka moraju postati financijski i intrapoduzetnicki pismeni za razumije-
vanje informacija za donosenje odluka. Izgradnja MACS-a bez izgradnje trajno uceée
organizacije ne bi bila moguca.

MenadZment poduzeca je temeljem poslovne strategije poceo provoditi tri vrste
Skolovanja zaposlenika:

a. formalno Skolovanje — viSe od dvadeset zaposlenika upisalo je strucni studij po-
duzetnistva uz sufinanciranje poduzeca, a studenti su mogli postati svi zapos-
lenici koji su to htjeli,

b. neformalno Skolovanje — niz programa stru¢nog usavr$avanja za menadzment
poduzeca i stru¢nog osposobljavanja za radnike poduzeca,

c. informalno $kolovanje — sustavna diseminacija primjenjivih znanja unutar po-
duzeca izmedu samih zaposlenika.



Predavanja, treninzi, radionice i usavrsavanja su bili tako strukturirani da su zapos-
lenici mogli suvremenu teoriju menadZmenta primijeniti u svom radu. Jacanjem
kapaciteta iz drugih podrucja znanja neizravno su ojacani kapaciteti zaposlenika za
MACS. Predavanja i radionice za zaposlenike za potrebe MACS-a odrzavala su se
u kontinuitetu i paralelno s drugim programima obrazovanja, a takva strukturira-
na Skolovanja jacala su kapacitete za sustavno rjeSavanje problema. Zaposlenici su
znacajno promijenili svijest o vaznosti MACS-a i drugih strateskih inicijativa, takoder
i 0 koristima poslovnih informacija o ucinkovitosti za donosenje poslovnih odluka.

Broj zaposlenika motiviranih da nastave provoditi promjene, odnosno nastave s
procesom osobne profesionalne izgradnje za potrebe upravljackih sustava je nakon
nekog vremena postao znacajno veci u odnosu na broj zaposlenika koji su i dalje
iskazivali otpore. Vrijeme potrebno za znacajnu dominaciju pozitivnih snaga nad ot-
porima bilo je oko godine dana, a nakon dvije godine od pocetka promjene stratesk-
og smjera otpori su prakti¢no nestali.

Indikativna je spoznaja da je dobro dizajniranim MACS-om i dobro strukturiranim
dualnim programima cjelozZivotnog obrazovanja jedan dio zaposlenika viseg i sred-
njem menadZmenta iskazao namjeru da zamjeni radno mjesto manje odgovornim.
U pravilu, to su bili zaposlenici koji su u pocetku iskazivali otpore promjenama, a
nakon nekog vremena izgradili svijest da se mogu bolje ostvariti na drugim manje
odgovornim radnim mjestima. Zahtjeve za premjestajem na manje odgovorna rad-
na mjesta zaposlenici su poceli generirati u razdoblju nakon godine dana od pocetka
promjena. Organizacijska kultura se nakon toga potpuno promijenila. Organizacija je
postajala sve vise intrapoduzetnicka i proaktivnija. Motiviranost zaposlenika potak-
nuta Zeljom za znanjima je postala dio kulture rada. Organizacijska znanja su dobila
visoku vrijednost u organizaciji.

Od trenutka kada su relevantne poslovne informacije postale dostupne, a budzeti
po segmentima konvencijom prihvaceni izmedu centara odgovornosti, nastupili je
novo razdoblje u povijesti poduzeéa. Mogucnost kontrole u vrlo kratkim intervalima
kvalitativnih i kvantitativnih rezultata doprinijela je prirodnoj selekciji menadzera
poduzeca. Najodgovornija radna mjesta preuzeli su pojedinci koji u prvo vrijeme
nisu uopce bili u fokusu za visi izvrSni menadZment poduzeca. Zamjena uloga na
kljuénim radnim mjestima poduzeéa dogodila se nakon godine dana. Medutim,
izgradnja novih menadzera spremnih preuzeti odgovornost za sloZenije probleme i
sposobnih rjeSavati probleme trajala je najmanje tri godine. Nakon razdoblja od tri
godine poduzece je znacajnije poboljsalo poslovnu ucinkovitost poslovanja u odno-
su na razdoblje prije implementacije MACS-a. Strateski ciljevi poduzeéa u pogledu
rasta placda i poslovne ucinkovitosti ostvareni su u planiranim rokovima.

5. ZAKLJUCAK

Strateski proces provedbe nove poslovne strategije prakticno sa sobom nosi u
vecem ili manjem opsegu organizacijske promjene. Suvremeni menadZment mora
se temeljiti na Demingovom PDCA modelu. Drugim rijeCima, svim procesima u po-
duzedu, strateskim, operativnim i projektnim mora se upravljati na kvalitetan nacin,



jer samo takav pristup omogucdava kontinuirano unapredenje procesa. Jedan od na-
jvedih organizacijskih izazova suvremenog menadZmenta je kako objektivizirati kl-
juéne pokazatelje ucinkovitosti i kako ih izmjeriti u realitetu istine. MACS je srediste
poslovne strategije, jer je rije¢ o kontrolnom sustavu koji nadzire sve procese u
poslovnoj organizaciji koji stvaraju dodanu vrijednost. Dakle, poduzece ima mnogo
razlicitih procesa, ali se svi slijevaju u jednu tocku kontrole (check) koja nadzire us-
pjesSnost poslovne organizacije na svim razinama.

Implementacija MACS-a ne moZe biti samo jedan projekt za sebe, naprotiv MACS
integrira sve procese pa je za rjeSenje ovog problema nuzan sustavan pristup im-
plementaciji MACS-a. MACS otvara nove vidike menadZmenta, a proces izgradnje
menadzmenta je dugotrajan i spor. Naime, proces profesionalne izgradnje menadz-
menta sa svrhom da procesima u poslovnoj organizaciji upravlja na kvalitetan nacin
kontinuirano unapredujudi te iste procese nije mogu¢ u kratkom roku. Prema ovom
istrazivanju potrebno je do tri godine da se menadiment osposobi za dostizanje
izvrsnosti u procesima koji stvaraju dodanu vrijednost.

Istrazivanje u ovom radu metodom slucaja dokazuje na odabranom poduzedu
nuznost planiranja dugorocnih programa stru¢nih usavrSavanja i raznih edukacija za
zaposlenike koji nisu samo troskovno i upravljacko racunovodstvo, vec i sva druga
podrucja znanja. Zaposlenici upravljaju raznim procesima, a za razne procese zahti-
jevaju se interdisciplinarna znanja. Interdisciplinarna znanja izravno utjecu na pov-
ecanje ucinkovitosti izvrSavanja procesa. Jedno je podrucje znanja zajednic¢ko svim
razinama menadZmenta i svim procesima: troskovno racunovodstvo. ,Sustav up-
ravljanja trosSkovima je sredisnji sustav mjerenja uclinkovitosti poznatiji kao MACS.”
(Matsumura, Kaplan, i dr. 2012: 342). Zbog neprocjenjivo vaznog znacenja kontrole
u poslovnim organizacijama MACS postaje srediste poslovne strategije.

MACS je holisticki sustav, a takav se sustav ne moze razumjeti ako se proucava samo
troskovno i upravljacko racunovodstvo kao srediste tog sustava. Znacenje i vecu
svrhu MACS-a zaposlenici mogu spoznati svladavanjem svih drugih za poduzece rel-
evantnih intrapoduzetnickih i menadzerskih znanja. Koliko ée uspjeSno MACS biti u
primjeni u poduzecu izravno je determinirano s tim koliko ¢e dobro biti selektirani i
strukturirani programi za izgradnju trajno ucece organizacije, odnosno koliko ¢e se
uspjesno provoditi organizacijsko ucenje.

Dizajneri MACS-a u poslovnim organizacijama moraju izgraditi empatiju prema
zaposlenicima koji ¢e postati dio upravljacko — racunovodstvenog sustava koji biljezi
podatke u MACS i koristi informacije za donosenje odluka. Proces organizacijskog
ucenja i stvaranje trajno ucece organizacije jednako su vazni i neizbjeZzni za izgradnju
dugoroc¢no odrzivog upravljacko — racunovodstvenog sustava. Procesi se odvijaju
polako i u kratkom razdoblju ne treba ocekivati pozitivne promjene. Razdoblje do tri
godine je realan vremenski okvir kada se mogu ocekivati poslovni rezultati koji su
potaknuti procesima izgradnje MACS-a i trajno ucece organizacije.
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ABSTRACT

The end of the 1980s marks a slowdown of the development of management
accounting as a scientific discipline but Activity-Based Costing (ABC) started a
revolution in this field. The Balanced Scorecard model of management was created
at the beginning of 1990s under the influence of a new cost management approach.
The development of information technology supported a cost management
approach, which gained an increased importance in modern companies. Accounting
surpassed the traditional accounting framework and it encompassed the whole
business system.

The innovations of cost management approaches can facilitate a significant
competitive advantage not only regarding operational management and cost
streamlining but also have a positive impact on building a strong extrinsic work
organization. In order to establish a modern management and accounting system a
company needs to implement organizational changes and organizational learning.
There are many modern companies that failed to build sustainable and efficient
business organizations because they neglected the importance and necessity of
the implementation of management accounting. Companies managed according
to the Balanced Scorecard system cannot maintain long-time sustainability without
management accounting because it is the core of the model.

The aim of this paper is to explain some important aspects to be observed during
the implementation of the management accounting system and its integration into
a business system. An important prerequisite to this is organizational learning. The
research uses both the compilation method which reviews contemporary literature
as well as the modelling method which explains the integration of management
processes.

Keywords: management accounting; system; Balanced Scorecard; organizational
learning
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