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MANAGEMENT ACCOUNTING SYSTEM FOR SMALL
ENTERPRISES

UPRAVLJACKO-RACUNOVODSTVENI SUSTAV ZA MALE TVRTKE

ZUPAN, Mario & BUDIMIR, Verica

Abstract: In response on globalization, increasing complexity of products and services,
evolution and instability of demand, Croatian small enterprises have a task to design a
practical, cheap and upgradeable framework for the management accounting system which
will be adequate for their fluid organizational structure. Despite the fact that management
accounting system a prediction of growth because it represents a platform for continuously
improving business processes, risk management, liquidity planning and making business
decisions, small Croatian enterprises still have not realized its advantages.

Key words: small enterprises, competitiveness, liquidity, performance measurement,
management accounting system

SaZetak: Kao odgovor na globalizaciju, poveéanje kompleksnosti proizvoda i usluga,
evoluciju i nestabilnost potraznje, male hrvatske tvrtke imaju zadatak razviti praktican,
Jjeftin i lako nadogradiv okvir upravljacko-racunovodstvenog sustava koji ¢e odgovarati
njihovoj  fluidnoj organizacijskoj strukturi. Unato¢ cinjenici da je upravljacko-
racunovodstveni sustav preduvjet rasta jer predstavlja platformu za neprekidno poboljsanje
poslovnih procesa, upravljanje rizikom, planiranje likvidnosti i donosenje poslovnih odluka,
male hrvatske tvrtke jos uvijek nisu uvidjele njegove prednosti.
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1. Uvod

Malo 1 srednje poduzetniStvo treba postati glavni pokreta¢ razvoja hrvatske 1
europske ekonomije, ali je suofeno sa brojnim subjektivnim 1 objektivnim
poteSko¢ama, stoga je sklono ,,hvatanju prilika* 1 ,,svaStarenju®, bez jasno postavljene
strategije 1 ciljeva.

Globalne promjene u poslovanju zahtijevaju novi pogled na dinami¢nu okolinu
(prilagodba zakonske regulative zakonodavstvu EU, briga za okoli§, konkurencija 1
ostali rizici), a prisutnost upravljackih sustava u malim tvrtkama nije prepoznata kao
investicija zbog nedovoljne informiranosti poduzetnika o vaZnosti planiranja i
mjerenja  performansi, neprilagodenosti tradicionalnih sustava 1 skupoce
implementacije.

Zadatak poduzetnika je izabrati sustav u koje su inkorporirani alati koji ¢e se najbolje
prilagoditi specificnostima njegovog poslovanja, njegove uze okoline, te koji e
stvoriti dodanu vrijednost. Nadogradnja 1 kompatibilnost su pretpostavka takvih
sustava.

2. Dizajn upravljacko-ra¢unovodstvenog sustava

Da bi tvrtka bila uspjesna potreban joj je sustav koji ¢e (Aschenbrennerova, 2007):
- identificirati trenutno stanje

- odrediti jaz izmedu Zeljenog i trenutnog stanja

- uspostaviti kontrolne varijable koje ¢e nadzirati usmjerenost prema cilju

- identificirati probleme

- kreirati planove za budu¢nost

- povecati performanse i konkurentnost

Za dizajniranje sustava upravljackog racunovodstva male tvrtke nije potrebna
sloZzenost i skupo¢a implementacije Balance Scorecard modela mjerenja
performansi. S druge strane, poZeljno je koristiti ,,misaoni okvir* modela (Andersen
at al., 2001) kako bi se dobio transparentan model koji ne zahtijeva promjene u
organizacijskoj strukturi koja je u slucaju male tvrtke fluidna, odnosno nije strogo
definirana, a vlasni$tvo i management su utjelovljeni u jednoj ili nekoliko osoba.
UspjeSan upravljacki model ima zadatak uspostaviti harmoniju izmedu vanjske
okoline (kupce, dobavljace, outsourcing partnere) i interne okoline (inputi, interne
aktivnosti, outputi), pri ¢emu je potrebno povezati troSkove sa inputima, interne
aktivnosti sa vremenom, a outpute sa kvalitetom (Aschenbrennerova, 2007).

Glavna karakteristika modela mora biti njegova moguénost nadogradnje, jer rastom
tvrtke raste specijalizacija 1 diverzifikacija poslova, a zahtjevi za sofisticirano$¢u
upravljackog sustava postaju sve veci.

Prilagodljivost sustava dinami¢noj okolini je potrebnija nego velikoj korporaciji.
Poznato nam je da konkurentska snaga malih tvrtki pred velikim kompanijama
upravo leZi u njithovoj moguénosti prilagodbe novim zahtjevima okoline. Nije rijedak
slu¢aj da male tvrtke u kratkom vremenskom razdoblju usvajaju nove tehnologije,
mijenjaju strategiju 1 osvajaju 1 kreiraju nova trzista. U takvom poslovnom okruzenju
brza 1 jeftina prilagodba upravljackog sustava je prijeko potrebna.
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2.1.  Alokacija troskova

Medu prvim (pod)sustavima koji su poduzetniku potrebni za uspjeSan razvoj je sustav
pravilne alokacije troSkova na proizvode/usluge. Sustav se nadovezuje na postojeci
racunovodstveni koji troSkove klasificira prema prirodnim vrstama.

Tradicionalni sustav, prema stopama dodataka, nije rjeSenje koje pruza pravilnu
alokaciju troSkova, u uvjetima povecanja konkurentnosti, brzine poslovanja, te
prepoznavanja mnogih resursa koji se ne troSe u fizickoj mjeri, ve¢ su potpora §irokoj
paleti pomo¢nih aktivnosti koje omogucavaju varijacije proizvoda, a koju zahtjeva
raznolikost zelja kupaca (Bruggeman, 2005).

Pracenje troskova prema aktivnostima omogucila je Activity-based Costing metoda,
no pokazala se preskupa i sloZena, a da nije uzela u obzir neispunjenost prakti¢nih
kapaciteta tvrtke, a prepoznavanje varijacije pojedine aktivnosti zahtijeva definiranje
nove aktivnosti 1 s njom povezanog nosioca (Kaplan, 2007).

Dodavanjem vremena kao nosioca aktivnosti stvoren je derivat Activity-based
Costing metode, nazvan Time-driven Activity-based Costing metoda (TDABC) koja
je na elegantniji na¢in omogucila diverzifikaciju aktivnosti upotrebom vremenskih
jednadzbi, laganu nadogradnju 1 pravilniju alokaciju na proizvode, usluge 1 kupce, s
ciljem utvrdivanja profitabilnosti istih.

2.2.  Proracun - planiranje likvidnosti i profitabilnosti
Poduzetnici su izlozeni riziku provodenja svoje poduzetnicke ideje (rizik likvidnosti,
rizik kamatne stope, nedostaju¢ih izvora financiranja, ekonomski rizik, rizik
zavrsetka izgradnje, ekoloski, politicki rizik 1 drugi).
Da bi se upravljalo rizikom i1 donosilo pravilne poslovne odluke, rizik je potrebno
izmjeriti. Nadalje, poduzetnici su dijelom zbog neznanja, a dijelom pod pritiskom
kreditnih institucija, fokusirani na financijski rezultat, pri tome zanemarujuci
likvidnost kao temeljni preduvjet podmirivanja svojih obaveza.
Da bi projicirali poslovanje tvrtke za odredeno razdoblje, potrebne su nam sljedece
informacije:
1. pocetna bilanca 1 Racun dobiti 1 gubitka prethodnog razdoblja
2. ocekivani prihod 1 njihova naplata
3. simulacija troskova 1 dinamika placanja:

a. sirovine 1 materijali, trgovacka roba (sa Zeljenim konaCnim stanjem

pojedinog razdoblja)
b. ostali porezno priznati 1 nepriznati troSkovi (komunalne usluge,
oglaSavanje, putni troskovi, bankarske usluge 1 ostali troskovi)

c. troskovi rada (place zaposlenih djelatnika novozaposlenih, nagradivanje)

4. simulacija naplate potrazivanja
a. potrazivanja od kupaca i drzave
b. povecanje/smanjenje kratkotrajne financijske imovine

. dinamika plac¢anja kratkoro¢nih obveza
dinamika pla¢anja glavnice 1 kamata dugoro¢nih obveza
7. simulacija promjena na kapitalu

S
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8. ostale pretpostavke (kamatne stope na dugorocne, kratkoroCne i okvirne kredite,
stope PDV-a, stopa poreza na dobit i sl.)

Rezultat prorauna, potpomognutog IT tehnologijom, je projekcija likvidnosti,
bilance stanja 1 financijskog rezultata u realnom vremenu.

Time poduzetnik ima uvid kako ¢e se zapoSljavanje novih djelatnika odraziti na
likvidnost 1 financijski rezultat, kada ¢e se pojaviti potreba za koriStenjem tudih
financijskih sredstava i pod kojim uvjetima, odnosno kako ¢e se buduée poslovne
odluke odraziti na poslovanje.

2.3.  Mjerenje performansi

Kako bi sustav transparentno ukazao na usmjerenost prema cilju potrebno je
definirati kontrolne varijable. U tome nam pomaZzu financijski pokazatelji koji,
stavljaju¢i u odnos pojedine pozicije stvarnih i planskih financijskih izvjestaja,
detaljnije opisuju poslovne procese (Zager & Zager, 1999; Horngren, et al., 2006).

KONTROLNA
VARIJABLA

OPIS

odstupanje od proracuna

horizontalno i vertikalno odstupanje ostvarenih i planskih financ. izvjes¢a

prosjecna bruto marza
(robe/proizvoda)

(prihod — trosak prodanih proizvoda) / tr.prodanih proizvoda

pokazatelji aktivnosti

dani vezivanja zaliha
vezivanja dobavljaca
dani vezivanja aktive

(stanje zaliha na dan / tr. prodane robe) x 360
(obveze prema dobavlja¢ima na dan / tr. prodane robe) x 360
(aktiva / ukupni prihod) x 360

pokazatelj zaduzenosti

koef. vlastitog
financiranja

glavnica / ukupna imovina

D/E

dugoro¢ne obaveze / kapitala i rezervi

pokazatelj kreditnog rizika

DSCR

koeficijent pokri¢a duga; odnos EBITDA i kamata uve¢ano za porezno
modificiranu glavnicu

pokazatelj likvidnosti

tekuci odnos

tekuc¢a imovina / kratkoro¢ne obveze

pokazatelji profitabilnosti:

dobit koja je pod direktnim utjecajem menadzmenta. EBIT(DA)
zanemaruju financijske rashode na koje vlasnik ima manji utjecaj;

EBIT operativna marza; bruto dobit + kamate
EBITDA bruto marza prodaje; bruto dobit + kamate + amortizacija
ROE stopa povrata glavnice; neto dobit / upisani kapital
ROA efikasnost zaradivanja novca; neto dobit / aktiva
ROIC povrat na investirani kapital; neto dobit / investicije (kapital, rezerve,
obveze)
trosak kapitala
WACC prosjeéni pond. trosak izvora financiranja; vlastitog (o¢ekivana stopa

prinosa) i tudeg kapitala

pokazatelj uspjesnosti

EVA

ekonomska dodana vrijednost; zarada nakon pokric¢a svih troskova izvora
financiranja (kamate i prinosa na kapital).

Tablica 1. Klju¢ni pokazatelji performansi tvrtke

Suvremene metode upravljanja performansama, osim financijskih pokazatelja
(Tablica 1), uzimaju u obzir i nefinancijske pokazatelje. Prije svega pokazatelje
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zadovoljstva kupaca kao §to su: broj reklamacija i ponovljenih kupnji, profitabilnost
po kupcu, udio stalnih/novih kupaca te pokazatelje zadovoljstva zaposlenih (sati
provedeni na istrazivanju, edukaciji, nagradivanje 1 sl.) (Fernandes, et al., 2005).

3. Zakljucak

Poduzetnis$tvo se najcesce temelji na ideji (proizvod ili usluga) jednog ili nekolicine
pojedinaca i intuitivnhom trazenju vlastite trziSne niSe. U toj fazi razvoja tvrtke
kvalitetan raCunovodstveni sustav je temelj bez kojega tvrtka ne moZze egzistirati i
kao takav prvenstveno proizvodi informacije namijenjene eksternim korisnicima
(drzavne institucije 1 partneri), strogo se pridrzavaju¢i zakonske regulative, a
istovremeno sluzi poduzetniku za evaluaciju poslovnih aktivnosti koje su se vec
dogodile.

U sljedecoj fazi razvoja tvrtka se suocava ili sa neuspjehom, trazenjem nove prilike,
ili sa uspjehom, daljnjim razvojem pocetne ideje, oplemenjivanjem i usavrSavanjem
postoje¢eg proizvoda/usluge, razvojem novog, kada su potrebne sofisticiranije
metode planiranja 1 mjerenja performansi. Tada je sloboda i okretnost male tvrtke
prednost kod dizajniranja upravljackog sustava.

S druge strane, autonomija vlasnika/menadzera suoCava se sa ogranienjima koja
donose financijske varijable implementirane u sustav koje poduzetnik mora prihvatiti
kod kreiranja strategije.
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