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1. Uvod

Kao posljedica rasta i razvoja poduzecéa uslijed diversifikacije prodajnog asortimana i
(ili) Sirenja na nova trzista dolazi do uvodenja divizijske organizacijske strukture i
organizacije poslovanja putem centara odgovornosti, Cime se iskoriStavaju prednosti
obujma ali istodobno i fleksibilnost malih i srednjih poduzeéa. Centri odgovornosti
dijelovi su poduzeca Ciji menadzZeri imaju veci ili manji stupanj samostalnosti u
vodenju i upravljanju te odgovornost za rezultate poslovanja mjerenu, ovisno o tipu
centra odgovornosti, ostvarenim prihodima, troSkovima, profitom ili povratom na
ulaganje. Ne cudi stoga sve veci interes istrazivata, menadZera i struCnjaka u
gospodarstvu za proucavanjem koncepata, metoda i tehnika povezanih s mjerenjem
financijskih performansi multidivizonalnih poduzeca.

Cilj rada je istraziti relevantne teorijske postavke vezane uz primjenu koncepta
raCunovodstva odgovornosti, razmotriti, klasificirati i ukratko opisati razlicite tipove
centara dogovornosti, te analizirati mjere za ocjenu financijskih performansi
prikladne pojedinom tipu centra odgovornosti. Postavke i spoznaje u radu temelje se
na pregledu i analizi literature koja obraduje tematiku povezanu s predmetom
Istrazivanja. Rezultati provedenog istrazivanja mogu biti korisni racunovodama,
menadzerima, istrazivaCima, nastavnicima i ostalim zainteresiranim za podrucje
mjerenja i ocjene financijskih performansi poduzeca.

U radu se nakon uvoda, u drugom poglavlju, identificiraju kljucne znaCajke osnovnih
tipova centara odgovornosti: troskovnih, prihodnih, profitnih i investicijskih centara.
U tre¢em poglavlju prikazuju se razliCite mjere financijskih performansi primjenjive
na pojedine tipove centara odgovornosti. U zavrSnom, Cetvrtom, poglavlju rada daje
se pregled najznacajnijih spoznaja i zaklju€aka proizaslih iz provedenog istraZzivanja.

2. Tipovi centara odgovornosti

Decentralizacija menadzerske odgovornosti i divizionalizacija organizacijske
strukture poduzeca namece i odgovarajucu prilagodbu racunovodstvenog sustava
poduzeca. Dodjeljivanje vecCeg ili manjeg stupnja ovlasti i odgovornosti u vodenju
poslova menadZerima pojedinih segmenata poduzeCa nameCe i potrebu
raCunovodstvenog planiranja i izvjeS€ivanja o rezultatima dijelova poduzeca u kojima
su zaduZeni za upravljanje i vodenje. Dijelovi poduzeca obuhvaceni segmentiranim
izvjeStavanjem radi ocjene njihove efikasnosti nazivaju se centrima odgovornosti, a
podsustav upravljackog racunovodstva Cija je to zadaéa raCunovodstvom
odgovornosti. Pojam centar odgovornosti koristi se za svaki dio organizacije Ciji
menadzer ima kontrolu i odgovornost za troSkove, profit ili ulaganja [1]. Centri
odgovornosti mogu biti skupine poduzeca ili pojedina poduzeca unutar korporacije,
odjeli, proizvodne linije i slicno. Centar odgovornosti moze biti svaki dio
organizacije kojem se mogu dodijeliti odredene aktivnosti i mjeriti ostvareni rezultati,
vodeCi pri tome i raCuna da Kkoristi nadilaze troSkove organizacijskih i
raCunovodstvenih resursa zrtvovanih pri ustroju i koriStenju racunovodstvenog
podsustava temeljenog na odgovornosti.
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Ovisno 0 mogucnosti kontrole troSkova, prihoda te kapitalnih ulaganja, u literaturi se
najced¢e razlikuju slijedeCi temeljni tipovi centara odgovornosti: prihodni centri,
troSkovni centri, profitni centri i investicijski centri [2] [3].

Prihodni centri su centri odgovornosti Ciji se doprinos ostvarenju ukupnog cilja
poduzeCa planira, mjeri i ocjenjuje na temelju generiranja prihoda. MenadZeri
prihodnih centara odgovorni su za ostvarenje prometa i s njima povezanih prihoda
koji se mogu pripisati njihovom segmentu odgovornosti.

TroSkovni centri su centri odgovornosti Ciji se doprinos ostvarenju ukupnog cilja
poduzeca planira, mjeri i ocjenjuje na temelju kontrole troSkova. TroSkovni centri
predstavljaju dijelove poduzeca u kojima menadzeri imaju mogucnost utjecaja samo
na kontrolu troSkova, ali ne i na stvaranje prihoda ili na odluke o kapitalnim
ulaganjima. Ovisno o mogucnosti utvrdivanja jasne povezanosti izmedu inputa i
outputa troskovnih centara, razlikuju se standardni troSkovni centar i diskrecijski
troSkovni centar [4]. Ukoliko se moze jasno odrediti i specificirati odnos izmedu
inputa i outputa za svaku proizvedenu jedinicu ili obavljenu uslugu moguce je
formirati standardni troSkovni centar. Takve vrste troSkovnih centara uobiCajeno se
formiraju u proizvodnim odjelima gdje je za svaku proizvedenu jedinicu moguce
specificirati troSkove direktnog materijala i rada te alocirati odgovarajuci dio opcih
troSkova proizvodnje. Koncept standardnog troskovnog centra prikladan je 1 u
neproizvodnim djelatnostima, takoder uz uvjet da postoji jasna veza izmedu troSkova
aktivnosti pojedinog segmenta organizacije i outputa koji rezultira iz tih aktivnosti.
Ako nije moguce povezati utroSene resurse s ostvarenim rezultatima, pri formiranju
troSkovnog centra mogucée je ustrojiti diskrecijski troSkovni centar. Menadzeri
diskrecijskih profitnih centara odgovorni su za pravovremeno i kvalitetno obavljanje
povjerenih im poslova u okviru ograni¢enog budZeta troSkova. Diskrecijski troSkovni
centri uobiCajeno su upravne i potporne jedinice poduzeca (racunovodstvo, pravni
poslovi, upravljanje ljudskim potencijalima i slicno), istrazivacko-razvojne jedinice i
veliki dio marketinskih aktivnosti.

Profitni centri su centri odgovornosti Ciji se doprinos ostvarenju ukupnog cilja
poduzeca planira, mjeri i ocjenjuje na temelju stvaranja profita. MenadZeri profitnih
centara imaju ovlast i odgovornost u donoSenju odluka koje utjeCu na troskove i
prihode a time i na ostvarenje profita.

Investicijski centri su centri odgovornosti Ciji se doprinos ostvarenju ukupnog cilja
poduzeca planira, mjeri i ocjenjuje temeljem prinosa na uloZeni kapital. Stoga
menadZeri investicijskih centara imaju ovlasti i odgovornosti pri donoSenju odluka
vezanih uz prihode i troSkove, ali i 0 kapitalnim ulaganjima.

Razlikovanje temeljnih tipova centara odgovornosti moguce je sagledati i analizom
stope povrata na ulaganja kao najceSc¢e primjenjivane tradicionalne mjere uspjesnosti
poslovanja. Stopa povrata na ulaganja izvedena je iz odnosa dobiti iz poslovanja i
imovine uloZene u poslovanje. Stopa povrata na ulaganja racuna se prema slijede¢em
izrazu [3]:

Povrat na ulaganje = dobit / ulaganje (1)

0455



MiLINoviIC, M.: MEASURING FINANCIAL PERFORMANCES OF RESPONSIBILITY CENTERS

Buduci da se dobit iz poslovanja utvrduje kao razlika izmedu prihoda i s njima
povezanim troSkovima, uvrStavanjem prihoda i troskova u brojnik gore prikazane
formule mogucée je ilustrirati podru€ja odgovornosti pojedinih tipova centara
odgovornosti u odnosu na ukupni rezultat poslovanja mjeren stopom povrata na
ulaganje kako je izloZeno na slijedecoj slici:

Podrutje Tipovi centara
odgovornosti odgovornosti
Prihodi — Prihodni centri
- Trokovi — Trokovni centri
= Dobit «— Profitni centri

Povrat na ulaganje =

T Investicijski centri

Slika 1. Podrucja odgovornosti razlicitih tipova centara odgovornosti

Ulaganje

Izbor odgovarajuceg tipa centra odgovornosti ovisi o prirodi proizvodnog procesa,
raznolikosti proizvodnog asortimana, teritorijalnom ustrojstvu poduzeca, trziSnom
okruzenju i sli¢no.

3. Mjerenje financijskih performansi centara odgovornosti

Organizacija poslovanja putem centara odgovornosti namece i potrebu pracenja,
mjerenja i vrednovanja ostvarenih poslovnih rezultata pojedinih centara. Odabir
odgovarajucih instrumenata mjerenja i vrednovanja rezultata poslovanja centara
odgovornosti ovisi o0 tipu centra odgovornosti, mjeri li se rezultat centra odgovornosti
ili njegovog menadzmenta, te koriste li se samo financijski ili i nefinancijski
indikatori ostvarenog rezultata.

3.1. Procjena financijske performanse prihodnih centara

Prihodni centri odgovorni su za generiranje prihoda i troSkova povezanih s prodajom
I distribucijom proizvoda i usluga. Buduci da prihodni centri ne kontroliraju cijene
koStanja ili nabavne cijene dobara ili usluga koje prodaju, njihova je odgovornost
ograniCena na maksimalizaciju prihoda i marginalne kontribucije (pri Cemu je
marginalna kontribucija definirana kao razlika prihoda i varijabilnih troSkova). Pri
analizi performansi prodajnih centara trebaju se obuhvatiti slijedeéa odstupanja: od
ciljane prodajne cijene ili od ciljane marginalne kontribucije, te odstupanje od opsega
prodaje u odnosu na ciljani (planirani) opseg [5]. 1znos odstupanja od ciljane
prodajne cijene ili marginalne kontribucije utvrduje se mnozenjem razlike ostvarene i
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planirane prodajne cijene ili marginalne kontribucije s prodanom koliCinom, Sto se
moZe prikazati pomocu slijedecih obrazaca [5]:

Odstupanje od

orodajne cijene = (ostvarena cijena — ciljana cijena) x stvarni opseg prodaje (2)
Odstupanje ostvarena ciljana stvarni
od marginalne = | marginalna - marginalna | X opseg (3)
kontribucije kontribucija  kontribucija prodaje

Iznos odstupanja od opsega prodaje utvrduje se kao umnozak razlike ostvarenog i
ciljanog opsega prodaje s ciljanom jedinicnom marginalnom kontribucijom, prema
slijede¢em obrascu [5]:

Odstupanje { ostvareni ciljani ] ciljana
odopsega = | opseg - opseg X marginalna kontribucija 4
prodaje prodaje prodaje po jedinici

Zbrajanjem ucinaka odstupanja od prodajnih cijena ili marginalne kontribucije i
odstupanja od opsega prodaje dolazi se do ukupnog ucinka na rezultat poduzeca tj. na
ciljanu ukupnu svotu prihoda ili marginalnu kontribuciju.

3.2. Procjena financijske performanse troskovnih centara

TroSkovni centri odgovorni su za troSkovnu efikasnost u proizvodnji proizvoda ili
obavljanju usluga uz ostvarenje trazene kvalitete i rokova isporuka. Mjerenje i
vrednovanje rezultata trosSkovnih centara temelji se na kontroli troSkova uz primjenu
budzeta i obraCuna po standardnim troSkovima. Standardni troSkovi koriste se u
izradi budzeta pri Cemu standardni troSkovi predstavljaju procjenu troskova
proizvodnje pojedinog proizvoda, obavljanja usluge ili izvodenja procesa dok su
pojmom budzet obuhvacenu ukupni planirani troskovi i prihodi poslovnih funkcija,
dijelova poduzeca, i poduzeca u cjelini. Standardni troSkovi koriste se pri obracunu
troSkova direktnog rada, direktnog materijala i opCih troskova proizvodnje kao
umnozak standardne koliCine 1 standardne cijene uloZenih resursa. Za potrebe
budZetiranja i kontrole troSkova koriste se prakticni standardi temeljeni na efikasnim
ali realnim uvjetima poslovanja koji ukljuCuju uobiCajene zastoje u poslovnom
procesu te normalne gubitke, pri cemu su dovoljno zahtjevni ali ipak dostizni i
motivirajuCi za menadZere i zaposlenike. U osnovi, standardni troSak je budZet
proizvodnje jedinice proizvoda ili usluge [6]. Standardni troSkovi predstavljaju
unaprijed procijenjene troskove utemeljene na pazljivim analizama koliko bi ti
troSkovi trebali iznositi u danim okolnostima i primjerenoj efikasnosti poslovanja.
Standardni troskovi mogu se koristiti u svim djelatnostima (proizvodnji, trgovini i
uslugama) bez obzira radi li se o profitnim ili neprofitnim subjektima, a najprikladniji
su za primjenu u uvjetima serijske proizvodnje, pruzanja tipiziranih usluga te
obavljanja serije istovrsnih aktivnosti. U kontekstu kontrole poslovnih aktivnosti,
standardni troskovi sluze kao mjerilo za prosudivanje ostvarenih rezultata poslovanja.
Primjena obraCuna po standardnim troSkovima omogucuje usporedbu ocekivanih
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troSkova s ostvarenim, te analizu odstupanja radi utvrdivanja mogucih problema te
poduzimanja akcija za njihovo uklanjanje. Razlika izmedu standardnih i ostvarenih
troSkova naziva se odstupanje od standardnih troSkova. Odstupanja od standardnih
troSkova mogu biti povoljna (ostvareni troskovi su manji od standardom predvidenih)
ili nepovoljna (kada su ostvareni troSkovi veCi od standardnih). Ukoliko su
nepovoljna odstupanja znaCajna te se ocijene neprihvatljivim, primjenjuje se
postupak analize odstupanja kojom se iskazano odstupanje rasclanjuje na cjenovnu i
koliCinsku komponentu s ciljem utvrdivanja uzroka i objasnjenja razloga odstupanja
te poduzimanja aktivnosti za njihovo uklanjanje. Cjenovna odstupanja pojedinih
troSkova predstavljaju umnozak stvarno utroSenih koliCina te razlike ostvarenih i
standardnih cijena. KoliCinska odstupanja troSkova predstavljaju razliku stvarno
utroSenih i standardom predvidenih koliCina obracunatih po standardnim cijenama.

3.3. Procjena financijske performanse profitnih centara

UspjeSnost poslovanja profitnin centara mjeri se s dva motriSta: menadZerske
uspjesSnosti i ekonomske uspjeSnosti profitnog centra [7]. Ocjena menadzerske
uspjesSnosti temelji se samo onim stavkama nad kojima menadzment ima kontrolu ili
znaCajan utjecaj, dok mjerenje ekonomske uspjesnosti profitnog centra ukljucuje i
nekontrolabilne stavke u cilju ocjene doprinosa profithog centra pokricu
korporativnih troSkova i ukupnoj profitabilnosti poduzeca. Ocjena postignute razine
menadzerske i ekonomske uspjesnosti profitnog centra moze se provoditi
usporedbom s budzetiranim vrijednostima, ostvarenjima prethodnih razdoblja ili s
postignu¢ima drugih profitnih centara sli¢nih obiljeZja.

UobiCajeno se evaluacija rezultata poslovanja profitnin centara temelji na
kontribucijskom obliku raCuna dobiti i gubitka. Kontribucijski pristup sastavljanja
raCuna dobiti i gubitka temelji se na razdvajanju kontrolabilnih od nekontrolabilnih
troSkova. Model raCuna dobiti i gubitka profitnog centra moze se ilustrirati slijede¢im
obrascem [4]:

Prihodi od prodaje XXX
Minus Kontrolabilni troSkovi XXX
1. Kontrolabilna dobit XXX
Minus nekontrolabilni izbjezivi troSkovi XXX
2. Divizijska kontribucija XXX
Minus alocirani korporativni troSkovi XXX
3. Divizijska dobit prije poreza XXX

Slika 2: Kontribucijski oblik racuna dobiti i gubitka

Racun dobiti i gubitka prilagoden mjerenju ekonomske i menadZerske uspjesnosti
profitnog centra omogucuje izvodenje razliCitih mjera profitabilnosti kojima se
postupno utvrduje dobit kao: kontrolabilna dobit, divizijska kontribucija i dobit prije
poreza. Kontrolabilna kontribucija predstavlja razliku prihoda i svih troSkova nastalih
u profitnom centru te troSkova koju mu se mogu izravno pripisati. Kontrolabilna
kontribucija pokazuje doprinos profitnog centra pokricu nekontrolabilnih troSkova i
generiranju dobiti. Buduéi da mijeri sposobnost ucCinkovitog koriStenja resursa,
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kontrolabilna kontribucija drzi se najprikladnijom za ocjenu uspjeSnosti menadzera
profitnih centara. Ocjena uspjesnosti menadzera profitnog centra moze se izvoditi
usporedbom postignute kontrolabilne kontribucije s budzetskim projekcijama, uz
uvazavanje trzisSnih okolnosti. Kontribucija profitnog centra (divizijska kontribucija)
utvrduje se umanjenjem kontrolabilne kontribucije za troSkove koji se mogu pripisati
profitnom centru, ali na koje njihovi menadzeri nemaju znaCajan utjecaj. U obracunu
kontribucije profitnog centra ukljuCuju se 1 nekontrolabilni troSkovi poput
amortizacije imovine i opcCih troSkova korporativnih sluzbi povezanih s odredenim
centrom odgovornosti. U osnovi, radi se o nekontrolabilnim troSkovima koji bi se
izbjegli u slucaju likvidacije profitnog centra. Buduci da pokazuje doprinos profitnog
centra pokri¢u korporativnih troSkova i stvaranju dobiti, kontribucija profitnog centra
koristi se za mjerenje ekonomske uspjesnosti profitnog centra.

Dobit prije poreza razlika je kontribucije profitnog centra i alociranih korporativnih
troSkova. Utvrdivanje dobiti nakon pokri¢a kontrolabilnih i nekontrolabilnih troSkova
profitnog centra te alociranih korporativnih troSkova omogucuje simulaciju
poslovnog rezultata kakav bi se ostvario poslovanjem samostalnog poduzeéa. Dobit
prije poreza omogucéuje usporedbe s rezultatima drugih profitnih centara istog
poduzeca bez obzira djeluju li na domacem ili stranim trZistima, te za usporedbe s
konkurencijom.

3.4. Procjena financijske performanse investicijskih centara

Mijerenje i vrednovanje financijskih rezultata investicijskin centara uobiCajeno se
provodi primjenom slijedecih indikatora: stope povrata na ulaganje, rezidualne dobiti
I ekonomske dodane vrijednosti [3]. Stopa povrata na ulaganje relativna je mjera
poslovne uspjesnosti kojom se putem odnosa dobiti i angazirane imovine utvrduje
ucinkovitost ulozenog kapitala u stvaranju dobiti. Ovisno o okolnostima te cilju
mjerenja i vrednovanja rezultata, dobit i ulaganje u mogu biti razliCito definirani.
ObraCun stope povrata na ulaganje koristan je za mjerenje ekonomske uspjesnosti
investicijskin centara te usporedbu s ciljanim rezultatom, postignu¢ima drugih
investicijskih centara, rezultatima konkurentskih poduzeéa, profitabilnoS¢u industrije
u kojoj poduzeca djeluje ili oportunitetnim troskom. Kada se obraCun povrata na
ulaganje temelji samo na kontrolabilnoj dobiti i ulaganjima, utvrdena stopa
prilagodena je za mjerenje i ocjenu menadzerske uspjesSnosti investicijskih centara.
KoriStenje stope povrata na ulaganje kao mjere menadzerske efikasnosti povezano je
s opasnoScu donoSenja suboptimalnih odluka (primjerice odbacivanja projekta s
manjom stopama povrata od investicijskog centra, ali veCom od prosjeka poduzeca)
koje nisu u interesu poduzeca u cjelini. Rezidualnom dobiti mjeri se uspjesSnost
menadzmenta investicijskog centra umanjenjem kontrolabilne dobiti za troSkove
uloZenog kapitala prema slijede¢em obrascu [4]:

Rezidualna dobit = kontrolabilna dobit - troSkovi uloZenog kapitala (5)

pri ¢emu se troSkovi ulozenog kapitala utvrduju mnoZenjem vrijednosti kapitala
uloZzenog u investicijski centar zahtijevanom stopom povrata koja predstavlja
oportunitetne troSkove ulaganja. KoriStenje rezidualne dobiti kao apsolutne mjere
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uspjeSnosti  potie uskladenost ciljeva menadZzmenta investicijskin centara s
interesima cijelog poduzeca (za menedzment investicijskih centara prihvatljiva su i
ulaganja koja donose manju stopu povrata ako ostvaruju dobit nakon odbitka
troSkova koriStenog kapitala). Rezidualna dobit moze se koristiti i kao mjera
divizijske uspjesnosti usporedbom ostvarene s ciljanom ili budzetiranom dobiti
investicijskog centra, ali kao apsolutna mjera ne omogucuje usporedbe s ostalim
investicijskim centrima unutar poduzeca, drugim poduzec¢ima ili oportunitetnim
ulaganjima. Ekonomska dodana vrijednost (engl.: economic value added - EVA) kao
mjera uspjesnosti pocinje se koristiti 1990-ih godina. U osnovi, EVA se temelji na
redefiniranom konceptu rezidualne dobiti pri Cemu se obavljaju prilagodbe
raCunovodstvenih podataka kako bi se aproksimirale ekonomske vrijednosti dobiti i
uloZene imovine. Konzultantska tvrtka Stern Stewart koja je osmislila koncept EVA
razvila je oko 160 mogucih uskladenja u cilju korekcije konvencionalno utvrdene
raCunovodstvene dobiti, ali se pokazalo da vecina poduzeca treba samo oko deset
uskladivanja [4]. Klju¢na uskladivanja odnose se na kapitalizaciju troSkova koji
pridonose dugorocnoj vrijednosti poduzeéa poput troSkova istraZzivanja i razvoja,
marketinga, obuke i razvoja zaposlenika i sli¢no, alocirajuci te troSkove u razdoblja u
kojima donose ekonomske koristi. UkljuCivanje troSskova Kkapitala u ocjenu
financijske performanse, koncept EVA jasno odrazava logiku zahtjeva vlasnika za
ostvarivanjem dobiti koji nadmasuje troskove ulozenog kapitala. Obracun ekonomske
dodane vrijednosti moZe se ilustrirati slijedecim obrascem [4]:

EVA = Konvencionalna dobit + uskladivanja — troSkovi ulozenog kapitala (6)

Ovisno o cilju mjerenja, dobit i ulozena imovina mogu se razliciti definirati. Ako se
mjeri uCinkovitost menadzmenta primjereno je koristiti kontrolabilnu dobit i imovinu,
dok je za mjerenje ekonomske uspjesnosti investicijskih centra prikladnija divizijska
dobit i koriStena imovina. U praksi se Cesto koristi EVA utvrdena na temelju dobiti
prije ili poslije oporezivanja kao jedinstvena osnova za procjenu menadzerske i
divizijske performanse. Troskovi ulozene imovine u obracunu ekonomske dodane
vrijednosti uobiCajeno se utvrduju mnozenjem uloZzene neto imovine s ponderiranim
prosjeCnim troSkom ulozenog kapitala. Koncept ekonomske dodane vrijednosti
usmjeren je na mjerenje performansi poduzeca i menadzera jedinstvenim
pokazateljem kojim se menadZzment usredotoCuje na povecCanje  ekonomske
vrijednosti, $to je sukladno motivima i oCekivanjima ulagata u vlasniCke udjele
poduzeca. U mjerenju uspjesnosti koriStenjem ekonomske dodane vrijednosti polazi
se od postavke da je ostvarena ekonomska dobit jednaka dijelu dobiti koji premaSuje
troSkove ulozenog kapitala. Ocjena efikasnosti investicijskih centara i njihova
menadZzmenta moze se temeljiti na usporedbi ostvarene i oCekivane ekonomske
dodane vrijednosti.

4. Zakljucak

Temeljna svrha i cilj rada usmjerena je na istrazivanje relevantnih teorijskih postavki
vezanih uz primjenu koncepta raCunovodstva odgovornosti, razmatranje, klasifikaciju
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I pregled osnovnih znacajki razliCitih tipova centara dogovornosti, te analizu mjera za
ocjenu financijskih performansi prikladnih pojedinom tipu centra odgovornosti.

Kao posljedica rasta i razvoja poduzeca uslijed diversifikacije prodajnog asortimana i
(ili) Sirenja na nova trzista dolazi do uvodenja divizijske organizacijske strukture i
organizacije poslovanja putem centara odgovornosti. Uvodenje divizijske
organizacijske strukture zasniva se na postavci da je centralizirano vodenje
poslovnog subjekta s raznorodnim proizvodnim ili usluznim programom vrlo teSko
ako ne 1 nemoguce, te stoga poduzeCa trebaju biti decentralizirana odnosno
podijeljena u ustrojstvene jedinice kojima se lakSe upravlja. Ovisno o ovlastima
menadzera i stupnju samostalnosti u vodenju i upravljanju te odgovornosti za
rezultate poslovanja, u poslovnoj praksi se najceS¢e formiraju prihodni, troSkovni,
profitni i investicijski centri kao dijelovi multidivizionalnih poduzeca.

Procjena financijske performanse prihodnih centara temelji se na analizi ostvarenog
prihoda i marginalne kontribucije, uz analizu odstupanja od prodajne cijene i
marginalne kontribucije te odstupanja od opsega prodaje. Procjena financijske
performanse troSkovnih centara temelji se na kontroli troSkova uz primjenu budzeta i
obraCuna po standardnim troSkovima uz provodenje analize odstupanja od
standardnih troSkova. Evaluacija financijskih rezultata profitnog centra temelji se na
kontribucijskom pristupu sastavljanja racuna dobiti i gubitka, ¢ime se omogucuje
mjerenje ekonomske 1 menadZerske uspjeSnosti profithog centra. Mijerenje |
vrednovanje financijskih rezultata investicijskih centara uobiCajeno se provodi
primjenom slijedeCih indikatora: stopa povrata na ulaganje, rezidualna dobit i
ekonomska dodana vrijednost.
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