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SAZETAK

Cilj ovog diplomskog rada je prikazati i pojasniti vaznost primjene koncepta standardnih
cijena, glavnog poslovnog plana i fleksibilnog proracuna u nesigurnim i nestabilnim
vremenima kao Sto je to bilo tijekom 2020. godine u doba pandemije virusa COVID-19.
Temeljem postavljenih teorija nekoliko autora doneseni su najvazniji zaklju€ci vezani uz
standardne troskove, glavni poslovni plan te fleksibilni prora¢un. Prakti¢ni dio obraden je
kroz brojne primjere koji trebaju olaksati i pojednostavniti razumijevanje teorijskog dijela
diplomskog rada. Koncept standardnih troSkova i glavni poslovni plan vrlo su korisni alati
koje menadiment pojedinog poduzeé¢a moze koristiti za planiranje buducih poslovnih
aktivnosti te stvaranje dugorocne strategije razvoja poslovanja poduzeéa. Medutim, glavni
poslovni plan stati¢an je, odnosno temelji se na planiranju koje se odnosi na jednu razinu
aktivnosti — outputa. Fleksibilni proracun je instrument koji je, kao Sto sam naziv kazZe,
fleksibilan te na taj nacin omogucava planiranje na viSe razina aktivnosti. Obiljezje
fleksibilnosti je vrlo korisno u nestabilnim vremenima kada razina aktivnosti nije stabilna kao
$to je to u doba pandemije virusa COVID-19. Pomodu fleksibilnog proracuna menadzment
pojedinog poduzeda moZe promatrati odstupanja od planiranog te na taj nacin donositi
zakljucke o efikasnosti i uspjesnosti cjelokupnog poslovanja. Temeljem primjera sastavljanja
fleksibilnog proraduna za 2020. godinu vidljivo je kako primjena koncepta fleksibilnog
proracuna omoguéuje donosenje odluka o uspjesnosti i efikasnosti poslovanja pojedinog
poduzeca i kada se ostvareni rezultat razlikuje od rezultata planiranog u glavhom poslovnom

planu.

Kljuéne rijeci: fleksibilni proracun, glavni poslovni plan, standardni trosak, centri

odgovornosti, upravljacko racunovodstvo



SUMMARY

The aim of this thesis is to present and explain the importance of applying the concept of
standard prices, master plan and flexible budget in uncertain and unstable times as it was in
2020 during the COVID-19 virus pandemic. Based on the theories set by several authors, the
most important conclusions regarding standard costs, the master plan and the flexible
budget were made. The practical part is processed through numerous examples that should
facilitate and simplify the understanding of the theoretical part of the thesis. The concept of
standard costs and the master plan are very useful tools that the management of a company
can use to plan the future of the business and create a long-term business development
strategy. However, the master plan is static, i.e., it is based on planning that refers to one
level of activity - output. Flexible budgeting is a tool that, as the name suggests, is flexible
and thus allows planning at multiple levels of activity. The feature of flexibility is very useful
in unstable times when the amount of activity is not stable as it was at the time of the
COVID-19 virus pandemic. With the help of a flexible budget, the management of a company
can observe deviations from the planned and thus draw conclusions about the efficiency and
effectiveness of the entire business. Based on the example of drawing up a flexible budget
for 2020, it is evident that the implementation of a flexible budget enables decisions making
about the success and efficiency of a company’s business activities even when the achieved

result differs from the result planned within the master plan.

Keywords: flexible budget, master plan, standard cost, centre of responsibility, management

accounting



1. UVOD

Pandemija virusa COVID-19, koja je svijet pogodila u 2020. godini, pokazala kako je
cjelokupno svjetsko gospodarstvo podloZzno vrlo naglim promjenama na koje pojedina
poduzeca ne mogu utjecati, a moraju se u takvim okolnostima boriti za opstanak. Upravo
zbog tog razloga znacaj primjene koncepta fleksibilnog proraduna postaje zanimljiva i

aktualna tema.

Informacijske tehnologije (IT) i upravljacko racunovodstvo su sastavni dijelovi modernog
poslovanja, a IT znadajno utje¢u na upravljacko racunovodstvo i ra¢unovodstvenu profesiju.
IT su promijenile temelje nac¢ina na koji racunovode obavljaju svoje poslove, odnosno,
omogucile su raéunovodama da generiraju pravovremene, fokusirane i precizne izvjestaje, a

tradicionalnu ulogu zamjene ulogom poslovnog savjetnika.!

Brzina i nepredvidljivost promjene globalnih trendova i kriza tjera mnoga poduzeéa na sve
vecu efikasnost i sve preciznije planiranje, a pri tome im uvelike pomaZzu informacijska
tehnologija u kombinaciji sa znanjima o temama kao $to su standarde cijene, glavni poslovni

plan i fleksibilni proracun.

1.1. Predmeticiljevirada

U ovom diplomskog radu obraduje se tema ,Znacaj primjene fleksibilnog proracuna u doba
pandemije virusa COVID-19“. Tema diplomskog rada prikazuje korisnost fleksibilnog
proracuna u vremenima nestabilnog lokalnog i globalnog gospodarstva. U doba pandemije
virusa COVID-19, kada je gotovo cjelokupno svjetsko gospodarstvo stalo, sastavljanje
fleksibilnog prorauna pokazalo se izrazito korisnim. Koristenje fleksibilnog proracuna
pomoglo je mnogim menadZerima da ne izgube pregled nad stanjem u poduzec¢ima koje
vode u dinamiénom i neizvjesnom poslovnom okruzenju. Takoder, u ovom diplomskom radu,

na konkretnom primjeru, prikazuju se efekti rada od kuée na efikasnost poslovanja i

1 Dropuli¢, 1. (2019.), Utjecaj informacijskih tehnologija na upravljatko racunovodstvo, Zbornik radova
Ekonomskog fakulteta Sveucilista u Mostaru, (Posebno izdanje), str. 64.
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uspjesnost u ostvarivanju ciljeva poslovanja poduzeéa. Rad od kuce je vrlo naglo usao u
poslovnu politiku mnogih poduzeéa, a na njima je bilo izvuci iz toga najbolje. Primjer u
diplomskom radu pokazuje utjecaj rada od kuce u doba pandemije virusa COVID-19 na

ucinkovitost u ispunjavanju ciljeva poduzeda.

Glavni cilj ovog diplomskog rada jest prikazivanje mogucnosti Siroke primjene standardnih
troskova, glavnog poslovnog plana i fleksibilnog prora¢una u praksi. Takoder, cilj diplomskog
rada je, na konkretnom primjeru, prikazati koliko je za poslovanje poduzeca znacajno
precizno odrediti standardne troSkove, sastavljanje glavnog poslovnog plana i fleksibilnog
proracuna jer u trenutcima kao S$to su ih doZivjela mnoga poduze¢a u 2020. godini,
standardni troskovi, glavni poslovni plan i fleksibilni prora¢un postaju izrazito korisni alati

dinamickog planiranja poslovanja poduzedéa.

Navedeni ciljevi diplomskog rada postizu se detaljnom teorijskom razradom standardnih
troskova, glavnog poslovnog plana i u konacnici fleksibilnog proracuna. Takoder, naglasak se
stavlja i na primjere kako bi se teorijski dio povezao s praksom i tako postao razumljiviji i
pristupacniji Citateljima. U diplomskom radu najprije se obraduje tema standardnih troskova
jer je izrazito bitno razumjeti koncept standardnih troskova kako bi se u konacnici mogao
razumno koristiti fleksibilni proraun. Uz razumijevanje standardnih troSkova bitno je i
njihovo precizno i pazljivo definiranje kojim se, u idealnim situacijama, postize

izjednacavanje standardnih troSkova sa stvarnim troskovima.

Takoder, vaznost odredivanja standardnih troskova ogleda se u Cinjenici da je koristenje
standardnih troSkova zastupljeno pri sastavljanju glavnog financijskog plana, procjeni
provedbe poslovnih operacija kod fleksibilnog proracuna i smanjenja troSkova centara
odgovornosti $to su sve vazne aktivnosti poduzeca. Nakon toga slijedi detaljna razrada
teorije glavnog poslovnog plana jer se fleksibilni proraéun ujedno temelji na glavnom
poslovnom planu. Glavni poslovni plan takoder postavlja smjernice kojima se glavni
menadZment poduzeda vodi tijekom godine kako bi se postigli zadani ciljevi poduzeéa i to
kvantitativni, ali i kvalitativni. Prikazuju se dijelovi glavnog poslovnog plana (operativni plan i
financijski plan) i na Sto se navedeni dijelovi odnose. U konacnici detaljno se obraduje pojam
i svrha koncept fleksibilnog proracuna odnosno proracuna za razliite razine aktivnosti

poduzeca odnosno njegovih centara odgovornosti. Teorijski dio koncepta fleksibilnog



proracuna povezuje se s prakticnim primjerom za poduzece, koje se bavi usluznom

djelatnoséu, u 2020. godini.

Ovaj diplomski rad doprinosi laksem razumijevanju i ¢eS¢oj primjeni koncepta fleksibilnog
proracuna u Hrvatskoj i regiji. NaZalost, koncept fleksibilnog proracuna nije ¢esto u primjeni
u Hrvatskoj niti je ¢esto dio tema vaznih i velikih istrazivanja. Odabirom teme diplomskog
rada ,Znacaj primjene fleksibilnog proracuna u doba pandemije virusa COVID-19“ Zeli se
osvijesti vaznost razumijevanja koncepta fleksibilnog proraduna jer njegovom primjenom
poduzece postaje prilagodljivije na, u danasnje vrijeme, Ceste i brze promjene u trendovima

svjetskog gospodarstva.

1.2. Metode istraZivanja i izvori podataka

Izvori podataka ovog diplomskog rada prvenstveno se temelje na struc¢nim knjigama,
sveuciliSnim udzbenicima, ¢lancima i ostalim publikacijama koje su koristene za postavljanje
teoretskih temelja za pisanje rada. Koristenjem razli¢itih izvora i iskustava razli¢itih autora
potvrduje dugogodisnja stajaliSta vezana uz standardne troSkove, glavni poslovni plan i

fleksibilni proracun.

U ovom diplomskom radu koristene su induktivna, deduktivna kao i metoda deskripcije. Za
definiranje temeljnih pojmova rada koristi se metoda deskripcija koja se definira kao metoda
pomocu koje se na jednostavan nacin objasnjavaju ¢injenice. Induktivna i deduktivna metoda
koriste se u empirijskom dijelu rada. Induktivha metoda je metoda kojom se temeljem
analize pojedinacnih Cinjenica dolazi do opceg zakljucka, a deduktivna metoda je metoda

kojom se temeljem opéeg zaklju¢ka dolazi do pojedinacnih zakljucaka.



1.3. Sadrzajistruktura rada

Diplomski rad strukturiran je u Sest glavnih poglavlja.

Prvo se poglavlje odnosni na uvodni dio koji definira Sire okruzZenje u kojem rad nastaje i
govori na $to se rad fokusira, koje ¢e teme pokriti i na koji nacin navodi izvore podataka i

strukturu cijelog diplomskog rada.

Drugo poglavlje definira sustav standardnih troskova i vaznost primjene sustava standardnih
troskova u praksi. Nadalje, naglasak se stavio na izracun odstupanja od standardnih troSkova
— koli¢insko i cjenovno odstupanje direktnog materijala te koli¢insko i cjenovno odstupanje
direktnog rada. Takoder, naveden je primjer primjene sustava standardnih troSkova. U
primjenu su izracunata cjenovna i koli¢inska odstupanja od postavljenih standardnih
troskova te je temeljem odstupanja donesen zakljucak radi li se o pozitivnim ili negativnim

odstupanjima.

U treéem je poglavlju fokus stavljen na znacaj i primjenu glavnog poslovnog plana.
Postavljene su definicije glavnog poslovnog plana te njegova najvaZnija obiljeZja te primjena
u praksi. Takoder, objasnjena je svrha koriStenja glavnog poslovnog plana te su navedeni
primarni korisnici glavnog poslovnog plana. Navedeni su pojedini izracuni u svrhu
sastavljanja glavnog poslovnog plana i to za operativni i financijski dio plana. Na kraju treceg
poglavlja objasnjena je vaZznost i korisnost sastavljanja glavnog poslovnog plana u doba

pandemije virusa COVID-19.

Cetvrto poglavlje objasnjava ulogu izrade fleksibilnog proracuna u izvrienju postavljenih
cilieva pojedinog poduzeca. Definiran je pojam i svrha sastavljanja fleksibilnog proracuna.
Nadalje, definirani su centri odgovornosti u organizacijskoj strukturi — troskovni, prihodni,
profitni te investicijski centar odgovornosti. Takoder, prikazana je uloga centara
odgovornosti u primjeni fleksibilnog proracuna. Na kraju Cetvrtog poglavlja definiran je

izvjestaj o izvrienju te je pojasnjena menadzerska kontrola na temelju izvjestaja o izvrsenju.

Peto poglavlje donosi detaljan primjer sastavljanja fleksibilnog proracuna u doba pandemije
virusa COVID-19. Na primjeru iz prakse prikazano je definiranje standardnih troskova
poduzeca, sastavljanje glavnog poslovnog plana za 2020. godinu, kao i sastavljanje

fleksibilnog proracuna za 2020. godinu. lzradunata su i objasSnjena odstupanja glavnog
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poslovnog plana od stvarnih rezultata ostvarenih u 2020. godini. Takoder, pomocu koristenja
fleksibilnog prora¢una dana je ocjena efikasnosti i djelotvornosti menadZmenta poduzeca u

postizanju postavljenih rezultata u doba pandemije virusa COVID-19.

Sesto i posljednje poglavlje diplomskog rada odnosi se na zaklju¢ak koji prezentira glavne
zakljucke diplomskog rada koji se temelje na razumijevanju problematike s kojom su se

susrela mnoga poduzeéa u doba pandemije COVID-19.



2. SUSTAV STANDARDNIH TROSKOVA | NJEGOVA PRIMJENA U
PRAKSI

Jedna od glavnih zadaéa upravljackog racunovodstva je interno izvjeStavanje menadzmenta s
relevantnim informacijama kako bi menadiment pojedinog poduzeéa temeljem tih
informacija donio vazine odluke. Drugim rije¢ima, zadada upravljackog ra¢unovodstva je
priprema informacija temeljem koji se donose kratkoroéne i dugoroc¢ne poslovne odluke koje

u konacnici odreduju smjer razvoja poduzeca.

Relevantni troSkovi su ocekivani buduci troskovi koji se razlikuju medu alternativnim
smjerovima djelovanja. Dva su kljuéna aspekta ove definicije to da se troSkovi moraju
odnositi na buducnost te da se moraju razlikovati medu danim alternativama. Troskovi se
moraju odnositi na buduénost jer se svaka odluka bavi buduénos$éu — nista se ne moze uciniti
kako bi se promijenila proslost. Takoder, buduci troskovi moraju se razlikovati medu
alternativama jer, ako se ne razlikuju, nece biti razlike u troskovima bez obzira na to kakva se

odluka donijela.?

Prema navedenom, dobro postavljeni sustav standardnih troSkova i njegova pravilna
primjena moze poduze¢ima omogucit uvidanje, a samim time i ispravljanje neefikasnih radnji

u poduzecu koje posljedi¢no sa sobom donose manju zaradu.

2.1.  Pojam standardnih troskova i vrste standarda

Standardni troSak produkt je koli¢inskog i cjenovnog standarda. Dakle, standardna koli¢ina i
standardna cijena jesu dvije osnovne komponente standardnog troska koje treba unaprijed
odrediti. Koli¢inski standard predstavlja koli¢inu direktnog materijala i rada koji je potreban
za proizvodnju jedne jedinice proizvoda. Standardna cijena ili cjenovni standard novcani je

iznos koji poduzeée ocekuje da ¢e platiti po jedinici mjere direktnog materijala ili za sat

2 Bhimani A., Horngren C., Datar S., Foster G. (2018.), Upravija¢ko raéunovodstvo i raéunovodstvo troskova,

Zagreb: Mate, str. 311.



direktnog rada.? Standardni troskovi su olekivani troskovi koji bi trebali nastati u odredenim

uvjetima.*

Prije zakljucka i definiranja pojma standardnih troskova vazno je najprije pojasniti koje vrste
standarda postoje. Naime, u racunovodstvenom smislu postoje tri standarda, a to su

ocekivani standard, prakti¢ni standard i idealni standard.

,OCekivani standardi odrazavaju ono Sto se stvarno ocekuje da ¢e se posti¢i u buduéem
razdoblju. Prakti¢ni standardi formiraju se na stroZoj razini od ocekivanih. Oni dopustaju
normalne, tj. neizbjeine zastoje strojeva, prekida zaposlenih, probleme i kasnjenja isporuka
materijala. Uvijek su to bili najefikasniji standardi na temelju koji se postizalo najbolje
izvrSenje zaposlenih, ali i najbolja podloga za ocjenu izvrSenih zadataka. Tek upotrebom ovih
standarda nastaju povoljna i nepovoljna odstupanja, kao i njihova relevantna tumacenja.
Idealni standardi ponekad se nazivaju i perfektni. Oni su idealni jer se ne mogu posti¢i u
praksi. Strogost izvrSenja je na najvecoj razini. Oni ne dopustaju ograni¢enja poput kasnjenja,
te ljudska ogranicenja poput umora, dosade, gnjavaZze, nerazumijevanja i sl. Odstupanja

ostvarenog u odnosu na idealne standarde bilo bi uvijek nepovoljno.”

Prema navedenom, prakti¢ni standardi daju podlogu za dobru ocjenu poslovanja jer u obzir
uzimaju normalna odstupanja koja se dogadaju u svakom poslovanju. Koristenjem idealnih ili
ocekivanih standarda iskrivljuje sliku o stvarnom poslovnom rezultatu, odnosno efikasnosti

pojedinog poduzedéa.

Sukladno tome, pojam standardnih troSkova moZe se definirati kako slijedi. Standardni
troskovi izvode se iz koli¢inskog i cjenovnog standarda te predstavljaju ocekivane troskove
koji bi trebali nastati u unaprijed odredenim uvjetima, odnosno ocekivani jedini¢ni troSak
proizvodnje proizvoda ili pruzanja usluge. Prema stupnju strogosti standardni troskovi
predstavljaju prakti¢ni standard i temeljem njih, odnosno usporedbom sa stvarnim troskom,
donosi se zakljuéak o nastanku povoljnog ili nepovoljnog odstupanja. Standardni troskovi

dijele se na koli¢inske i cjenovne standarde direktnog materijala, direktnog rada te opcih

3 Gulin, D., Jankovi¢, S., DraZi¢ Lutilsky, 1., Peréevié¢, H., Per$i¢, M., Vasitek V. (2011.), Upravljacko
racunovodstvo, Zagreb: Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih djelatnika, str. 202.

4 Drury, C. (2012.) Management and Cost Accounting, 8th edition, London: Cengage Learning, str. 423.

5 Gulin, D., Jankovié, S., DraZi¢ Lutilsky, 1., Peréevié, H., Per$i¢, M., Vasi¢ek V. (2011.), Upravlja¢ko
racunovodstvo, Zagreb: Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih djelatnika, str. 319.



troskova proizvodnje. U nastavku nalaze se formule za izracun navedenih standarda od

stvarnih rezultata:®

Odstupanje od standardnih troskova direktnog rada

Cjenovno odstupanje

(Stvarna cijena direktnog rada - standardna cijena direktnog rada) x stvarno izvrSena
koli¢ina direktnog rada

Koli¢insko odstupanje

(Stvarna kolic¢ina direktnog rada - standardna koli¢ina direktnog rada) x standardna
cijena direktnog rada

Slika 1. Odstupanje od standardnih troskova direktnog rada

Izvor: Broz Tominac, S., Dragija, M., Hladika, M., Micin, M. (2015.), Upravljacko racunovodstvo — studija

slu¢ajeva, Zagreb: Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih djelatnika, str. 296.

Promatrajuci rezultate cjenovnog i koli¢inskog odstupanja od standardnog troska direktnog
rada menadiment poduzeéa moZe ustanoviti radili se o povoljnom ili nepovoljnom
odstupanju te na taj nacin reagirati, odnosno poduzeti potrebne radnje kako bi se

eventualna nepovoljna odstupanja ispravila.

Smatra se da je cjenovno odstupanje direktnog rada pozitivno kada je stvarna cijena
direktnog rada po satu manja od standardne cijene direktnog rada. Analogno tome, smatra
se da je cjenovno odstupanje direktnog rada negativno ako je stvarna cijena direktnog rada

po satu veca od standardne cijene direktnog rada.

Takoder, koli¢insko odstupanje troskova direktnog rada smatra se pozitivho kada je stvarna
koli¢ina utroSenih sati direktnog rada manja od standardne koli¢ine utroSenih sati direktnog
rada. Analogno tome, negativno koliinsko odstupanje direktnog rada smatra se kada je

stvarna koli¢ina utroSenih sati direktnog rada veéa od standardne koli¢ine utroSenih sati.

6 Broz Tominac, S., Dragija, M., Hladika, M., Miéin, M. (2015.), Upravljacko raéunovodstvo — studija slu¢ajeva,
Zagreb: Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih djelatnika, str. 296.



Odstupanje od standardnih troskova direktnog materijala

Cjenovno odstupanje

(Stvarna cijena direktnog materijala - standardna cijena direktnog materijala) x
stvarno nabavljena koli¢ina direktnog materijala

Kolic¢insko odstupanje

(Ukupno utrosena koli¢ina direktnog materijala - standardna koli¢ina direktnog
materijala) x standardna cijena direktnog materijala

Slika 2. Odstupanje od standardnih troskova direktnog materijala

Izvor: Broz Tominac, S., Dragija, M., Hladika, M., Mi¢in, M. (2015.), Upravljacko racunovodstvo — studija

slucajeva, Zagreb: Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih djelatnika, str. 298.

Kao Sto je to s odstupanjem direktnog rada, promatrajuci rezultate cjenovnog i koli¢inskog
odstupanja od standardnog troSka direktnog materijala menadiment poduzeca moze
ustanoviti radi li se o povoljnom ili nepovoljnom odstupanju te na taj nacin reagirati,

odnosno poduzeti potrebne radnje kako bi se eventualna nepovoljna odstupanja ispravila.

Cjenovno odstupanje direktnog materijala od standardnih troSkova smatra se pozitivnim
kada je stvarna cijena direktnog materijala manja od standardne cijene direktnog materijala.
Analogno tome, cjenovno odstupanje direktnog materijala smatra se negativnim kada je

stvarna cijena direktnog materijala vec¢a od standardne cijene direktnog materijala.

Koli¢insko odstupanje direktnog materijala smatra se negativnim kada je ukupno utrosena
koli¢ina direktnog materijala veca od standardne koli¢ine utroSenog materijala. Analogno
tome, koli¢insko odstupanje direktnog materijala smatra se pozitivhim kada je ukupno

utrosSena koli¢ina direktnog materijala manja od standardne koli¢ine materijala.

Suvremeno upravljacko racunovodstvo razlikuje se od tradicionalnog upravljackog
racunovodstva koje se fokusira na: 1) kontrolu poduzeéa posredstvom funkcije planiranja i
kontrole, 2) puno koristenje resursa, 3) integraciju financijskog racunovodstva s financijama
poduzeda kroz vrednovanje zaliha i punu apsorpciju troskova i 4) optimizaciju efikasnosti

kroz usporedivanje stvarnih troskova sa unaprijed datim standardima.’

7 Pogi¢, R. (2007.), Strategijsko upravljacko racunovodstvo u funkciji poveéanja konkurentnosti savremenog
preduzeéa, Tranzicija, 9 (19-20), str. 162.



Tradicionalno upravljacko racunovodstvo predstavlja jedan od najvaznijih izvora informacija
kao podrSka menadZerima te im pomaZe pri pravovremenom reagiranju na trzisne
promjene, medutim, upravljacko raéunovodstvo vise ne udovoljava zahtjevima i potrebama
menadZmenta u upravljanju poduzeé¢ima u promjenjivim i neizvjesnim trziSnim uvjetima.
Utemeljen je pojam strateSko upravljacko racunovodstvo koji se definira kao ,pracenje i
analiza informacija upravljackog racunovodstva o organizaciji i konkurenciji u svrhu razvoja i

provjere uspjesnosti prihvacene poslovne strategije”.®

Obzirom na Cinjenicu da je danasnje poslovno okruzenje postalo puno izazovnije i ranjivije,
kao Sto je vidljivo u doba pandemije virusa COVID-19, vaino je da se raCunovode i
upravlja¢ko racunovodstvo sukladno tome prilagode te postanu kljuéna karika u procesu

planiranja i upravljanja poduzeéem.

2.2.  Koristenje sustava standardnih troskova u razli¢itim granama gospodarstva

Koristenje sustava standardnih troskova u razli¢itim granama gospodarstva ima razli¢it znacaj
za menadZment pojedinih poduzeca. Buduéi da poduzecéa koja se bave pruzanjem usluga
nemaju iste troskove direktnog materijala kao poduzeéa koja se bave proizvodnjom, izracuni
odstupanja od standardnih troskova ima razli¢iti znacaj. U praksi ¢esto poduzeéa koja se
bave pruzanjem usluga ne mogu izraunati cjenovno i koli¢insko odstupanje direktnog
materijala od standardnih troSkova jer prvotno nemaju utvrdene standardne trosSkove
direktnog materijala — glavna djelatnost poduzeéa ne zahtijeva koristenje direktnog

materijala.

S druge strane, poduzeéa koja imaju veliku potrosnju direktnog materijala u procesu
proizvodnje gotovih proizvoda vecu pozornost obracaju na izracun cjenovnih i kolicinskih
odstupanja direktnog materijala od standardnih troskova direktnog materijala nego Sto ce to

¢initi za direktni rad.

,0bracun po standardnim troskovima najéesée se koristi u poslovnom okruzenju u kojem se

izvrSavaju repetitivne serije standardiziranih operacija (masovna proizvodnja), gdje svaki

8 Dropulié, 1., Letica, M., Dragija Kostié¢, M. (2019), Upravljaé¢ko racunovodstvo u teoriji i praksi, Split: Sveudiliste
u Splitu Ekonomski fakultet, str. 292.
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element proizvodnje podrazumijeva konzistentan input resursa, po cijenama koje se mogu

predvidjeti s velikim stupnjem to¢nosti.“®

Kako bi se sustav standardnih troskova mogao efikasno koristiti u gospodarskim granama
koje nisu orijentirane na repetitivne serije standardiziranih operacija, odnosno proizvodnji,
vazno je pravovremeno i ispravno evidentiranje utroSenih sati direktnog rada zaposlenika.
Zbog toga je u praksi Cesto zastupano vodenje evidencije odradenih sati (engl. timesheet).
Drugim rije¢ima, zaposlenici ¢esto u poduzeé¢ima koja se bave djelatnostima koje su

intenzivne radom vode evidenciju sati i zapisuju koliko su sati i na koju radnju utrosili.

2.3.  Primjer koristenja sustava standardnih troskova

Radi lakSeg razumijevanja teorijskog dijela sustava standardnih troSkova i u cilju povezivanja
teorije i prakse, u nastavku je naveden primjer koriStenja sustava standardnih troskova u

poduzecu koje se bavi usluznom djelatnoscu.
Primjer 1. Koristenje sustava standardnih troskova — usluzna djelatnost

Odvjetnicko poduzeée Ummeli d.o.0. bavi se pruzanjem odvjetnickih usluga — prvenstveno
pisanje misljenja na upite klijenata Sto naplaéuju prema utroSenom satu rada. Tijekom 2020.
godine, zbog epidemioloske situacije i pandemije virusa COVID-19, menadZment poduzeda
bio je prisiljen na brzu i iznenadnu odluku da se posao obavlja van ureda, odnosno
zaposlenici su radili iz svojih domova. Poduzeée koristi sustav standardnih troSkova. Bududi
da se poduzeée bavi usluznom djelatnoscu, imaju definirane samo standardne troSkove
direktnog rada. MenadZment poduzeda na kraju poslovne godine radi izraéun odstupanja od
standardnih troskova i to za dva razdoblja — dio godine kada se posao obavljao iz ureda i dio

godine kada je implementiran rad od kuce.
Postavljeni standardni troSkovi direktnog rada u poduzeéu Ummeli d.o.o. u 2020. godini:

e standardna cijena direktnog rada — 1.500 kn/h

e standardna koli¢ina direktnog rada po misljenju — 5 h/kom

9 Dropulié, 1., Letica, M., Dragija Kostié¢, M. (2019), Upravljaé¢ko ra¢unovodstvo u teoriji i praksi, Split: Sveudiliste
u Splitu Ekonomski fakultet, str. 170.
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U tijeku 2020. godine, u dijelu godine kada se rad obavljao iz ureda (u nastavku "PERIOD 1"),

evidentirani su sljedeéi podaci o stvarnim iznosima:

e napisana misljenja — 54 kom
e ukupni sati direktnog rada za pisanje 54 misljenja—243 h

e cijena po satu direktnog rada — 1.450 kn/h

U tijeku 2020. godine, u dijelu godine kada se implementirao rad od kuée (u nastavku

"PERIOD 2"), evidentirani su sljedeéi podaci o stvarnim iznosima:

e napisana misljenja—37 kom
e ukupni sati direktnog rada za pisanje 37 misljenja—230 h

e cijena po satu direktnog rada — 1.590 kn/h
Cjenovno odstupanje standardnih troskova direktnog rada — PERIOD 1

(Stvarna cijena direktnog rada — standardna cijena direktnog rada) x stvarno izvrSena koli¢ina

direktnog rada = (1.450 kn/h — 1.500 kn/h) x 243h = - 12.150 kn
Cjenovno odstupanje standardnih troskova direktnog rada — PERIOD 2

(Stvarna cijena direktnog rada — standardna cijena direktnog rada) x stvarno izvrSena kolic¢ina

direktnog rada = (1.590 kn/h — 1.500 kn/h) x 230h = 20.700 kn
Koli¢insko odstupanje standardnih troskova direktnog rada — PERIOD 1

(Stvarna koli¢ina direktnog rada — standardna koli¢ina direktnog rada) x standardna cijena

direktnog rada = (243 h—270 h) x 1.500 kn/h = - 40.500 kn
Koli¢insko odstupanje standardnih troskova direktnog rada — PERIOD 2

(Stvarna koli¢ina direktnog rada — standardna koli¢ina direktnog rada) x standardna cijena

direktnog rada = (230 h— 185 h) x 1.500 kn/h = 67.500 kn
Ukupno odstupanje od standardnih troskova direktnog rada — PERIOD 1

Cjenovno odstupanje od standardnih troskova direktnog rada + koli¢insko odstupanje

standardnih troskova direktnog rada = - 12.150 kn + (- 40.500) kn = - 52.650 kn

Ukupno odstupanje od standardnih troskova direktnog rada — PERIOD 2

12



Cjenovno odstupanje od standardnih troskova direktnog rada + koli¢insko odstupanje

standardnih troskova direktnog rada = 20.700 kn + 67.500 kn = 88.200 kn

Koristeéi prethodno navedene formule za izracun cjenovnih i koli¢inskih odstupanja od

postavljenih standardnih troSkova direktnog rada dolazi se do sljededih zakljucaka.

Cjenovno odstupanje u PERIODU 1 (dio godine kada se rad obavljao iz ureda) povoljno je jer
je stvarna cijena direktnog rada po satu obavljenog rada manja od standardne cijene
direktnog rada po utroSenom satu. S druge strane, cjenovno odstupanje u PERIODU 2 (dio
godine kada su zaposlenici radili iz svojih domova) je nepovoljno jer je stvarna cijena
direktnog rada po satu obavljenog rada veéa od standardne cijene direktnog rada po

utroSenom satu rada.

Koli¢insko odstupanje u PERIODU 1 (dio godine kada se rad obavljao iz ureda) povoljno je jer
je ukupan broj stvarno utroSenih sati direktnog rada manji od ukupnog broja standardnih
sati direktnog rada. S druge strane, koli¢insko odstupanje u PERIODU 2 (dio godine kada su
zaposlenici radili iz svojih domova) nepovoljno je jer je ukupan broj stvarno utrosenih sati

direktnog rada vedi od ukupnog broja standardnih sati direktnog rada.

Ukupno odstupanje od standardnih troSkova direktnog rada (zbroj cjenovnog i koli¢inskog
odstupanja direktnog rada) u PERIODU 1 je povoljno, a u PERIODU 2 nepovoljno.
Promatrajuci oba razdoblja zakljuCuje se da je ukupno odstupanje u cijelom promatranom

razdoblju nepovoljno i da ono iznosi — 35.550 kn.

MenadZment poduze¢a Ummeli d.o.o. zakljucio je izvanredna implementacija rada od kuce
negativno utjecala na produktivnost i efikasnost. Zaposlenici su u periodu kada su radili od
kuce trebali znatno viSe vremena za obavljanje uobi¢ajenog posla te im je cijena rada po satu

bila veca nego $to je to bilo prije implementacije rada od kuce.

Rad od kuée nije novost, ali nikad prije nije bilo toliko poduzeca istovremeno prisiljeno
pustiti svoje zaposlenike da rade od kuce kao 2020. godine, kada se COVID-19 pandemija
pojavila na globalnoj razini. To je imalo znaéajne implikacije na poduzeca, a jedna od tih
implikacija je bila tezi nacin vrSenja kontrolu upravljanja (eng. management control), tj.
,utjecati na ponaSanje zaposlenika u poZeljne nacine” kako bi postigli svoje ciljeve.
Odredene vrste kontrole upravljanja, kao Sto su neformalna okupljanja na rucku, sastanci
uzZivo i izravno promatranje vise nisu bile moguce, pandemija je potaknula koristenje novih
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tehnologija za rad, organizaciju i komunikaciju, nude¢i menadZerima nove mogucnosti

kontrole. Utjecaj ovih naglih promjena je uglavnom neistrazeno podrugje.'°

10 pelfino, G. F., van der Kolk, B. (2021.), Remote working, management control changes and employee
responses during the COVID-19 crisis, Accounting, Auditing & Accountability Journal, 34(6), str. 1386.
https://doi.org/10.1108/AAAJ-06-2020-4657
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3. ZNACAJ | PRIMJENA GLAVNOG POSLOVNOG PLANA

3.1. Pojami obiljezja glavnog poslovnog plana

»,Pojam glavni poslovni plan dolazi od "master" rijeCi engleskog podrijetla, a u hrvatskom
knjizevnom jeziku pojam je visSeznacan. MozZe se prevesti kao gospodar, gazda, ravnatelj,
strucnjak, ucitelj, glavni, ukupan i sl. Prema tome, poslovni plan bio bi ukupan plan ili glavni
plan ili glavni poslovni plan poduzeda. Izraz "budget" takoder je engleskog podrijetla i ima
hrvatsku prevedenicu — proracun. Glavni poslovni ili poslovni plan poduzeéa temeljni je
upravljacki izvjeStaj poduzeéa Sto ga definira glavni menadZiment, a izraduje se u
upravlja¢kom racunovodstvu poduzeéa. Svrha je poslovnog plana definirati ciljeve poduzeéa,

uzimajuéi u obzir iz pojedine ciljeve vlasnika (dionic¢ara) i glavhog menadZmenta.“*!

Sukladno tome, glavni poslovni plan predstavlja orijentir kojim se menadZment poduzeéa
vodi pri donosenju vaznih poslovnih odluka (kao Sto su naprimjer gasenje proizvodnje linije,
uvodenje novog proizvoda, modernizacija proizvodnog procesa i sl.), a u svrhu postizanja
postavljenih ciljeva poduzeca. Glavni poslovni plan sastoji se od operativhog plana i
financijskog plana, koji se pak sastoje od nekoliko manjih planova kao $to je prikazano u

nastavku diplomskog rada.

Glavni poslovni plan poduzeda sastoji se od:'?
e operativnog planai

e financijskog plana.

,Glavni poslovni plan obi¢no se sastavlja za razdoblje od godine dana (razdoblje od 12
mjeseci), a sadrzi set planskih izvjestaja koji trebaju definirati Sto poduzee namjerava
ostvariti u sljedeéoj godini. U uvjetima pandemije bolesti COVID-19 uzrokovane
koronavirusom kada je prisutna znacajna neizvjesnost u poslovanju na lokalnoj razini, kada
su poslovni rizici iznimno veliki zbog ¢ega je prognoze i projekcije za duzi period gotovo
nemoguce napraviti, strucnjaci savjetuju znacajno skracivanje planskog razdoblja kako bi

menadZment pravovremeno mogao reagirati na poremecaje na trzistu. U tom smislu,

11 Gulin, D., Jankovi¢, S., DraZi¢ Lutilsky, 1., Perlevi¢, H., Per$i¢, M., Vasitek V. (2011.), Upravljac¢ko
racunovodstvo, Zagreb: Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih djelatnika, str. 269.

12 Horngren, C. T., Datar, S. M., Rajan, E. M. (2012.), Cost Accounting: A Managerial Emphasis, 14th edition,
New Jersey: Pearson Prentice Hall, str. 189.
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umjesto planskog razdoblja od godine dana, plansko razdoblje moze biti kvartal, a moze biti i
pojedini mjesec. Skracivanje planskog razdoblja omogucava pravovremenu reakciju
menadZmenta na stanje na trzistu, Sto posljedi¢éno dovodi do veceg stupnja izvrSenja plana

odnosno do smanjenja odstupanja izmedu planskih i ostvarenih veli¢ina.“*3

Prijedlog stru¢njaka da se plansko razdoblje skrati na kvartal, ali ¢ak i mjesec ukazuje na
ozbiljnost pandemije prouzrokovane virusom COVID-19 i na Cinjenicu da je planiranje postalo
vrlo izazovan zadatak za menadiment pojedinih poduzecda. Oscilacije planiranog od
planiranog znatno se smanjuju ako je plansko razdoblje skraceno jer se stanje u razdoblju od

tri mjeseca ne moze brzo promijeniti kao sto je to za godinu dana.

»Glavni poslovni plan sastavlja se za poduzece kao cjelinu i stati¢an je buduci da se temelji na
jednoj razini aktivnosti (koli¢ini prodaje). U izradu poslovnog plana vaino je ukljuditi
menadZere svih poslovnih funkcija u poduzecu koji iznose svoje ciljeve i projekcije za plansko
razdoblje za koje se sastavlja poslovni plan. Kao polaziste u izradi projekcije prodaje za

plansko razdoblje najcesce se koristi ostvarena prodaja iz prethodnih godina.
Najznacajniji interni ¢imbenici koji utje€u na predvidanje plana prodaje su:“'4

a) sezonski proizvodi i usluge

b) kapacitet proizvodnje

c) marketinski planovi poduzeda i koriStenje medija

d) plan naknada (bonusa) za kupnju proizvoda

e) dostupnost kapitala

f) dostupni kanali distribucije

g) prilagodba proizvodnih linija (nove proizvodne linije, modifikacija ili eliminacija
postojecih proizvodnih linija)

h) koristenje tehnologije

i) promjena kupaca

j) povijesni podaci modificirani poznatim promjenama, kao Sto su otkazani ugovori ili

sklopljeni novi ugovori

13 Gulin, D., Hladika, M. (2021.), Podsjetnik za izradu poslovnog plana poduzetnika za 2022. godinu,
Racunovodstvo i financije, 67(10), str. 56.

14 Broz Tominac, S., Dragija, M., Hladika, M., Mi¢in, M. (2015.), Upravlja¢ko ra¢unovodstvo — studija slu¢ajeva,
Zagreb: Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih djelatnika, str. 313 — 315.
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k) Zivotni ciklus proizvoda.
Najznacajniji eksterni ¢imbenici koji utje¢u na predvidanje plana prodaje su:*°

a) lokalna, nacionalna i globalna ekonomska politika (ukljucujuéi stopu zaposlenosti,
porezne stope, kamatne stope, promjena kupovne modéi potrosaca, starost
stanovnistva i promjene kreditne politike)

b) konkurencija i trziSni udio

c) politicke promjene

d) stil i modni trendovi

e) promjene prodajne cijene

f) rast industrije.

Prema svemu navedenom, glavni poslovni plan ili poslovni plan mozZe se definirati kao klju¢ni
dokument kojim se odreduju ciljevi poduzeca za razdoblje od jedne godine. Menadzment na
svim razinama poduzecda sudjeluje u stvaranju poslovnog plana kako bi se postavili Sto
realniji ciljevi te se na taj na¢in omogudilo provodenje ispravnih aktivnosti koje dovode do
ostvarenja postavljenih ciljeva. Takoder, skracivanje planskog razdoblja moZe uvelike pomoci

u postizanju postavljanih ciljeva.

Kreiranje glavnog poslovnog plana temelji se na jednoj razini aktivnosti — koli¢ini prodaje.
Postoje mnogi ¢Cimbenici (interni i eksterni) koje menadZzment mora uzeti u obzir pri kreiranju

glavnog poslovnog plana kako bi se postavili realni ciljevi, a pogotovo u kriznim periodima.

3.2. Svrha sastavljanja i korisnici glavnog poslovnog plana

Svrha sastavljanja glavnog poslovnog plana je pomo¢i menadZmentu pojedinog poduzeda pri
donosenju odluka tijekom poslovne godine. Naime, u trenutku kada menadZment poduzeda
naide na problem koji zahtjeva brzu i efikasnu odluku glavni poslovni plan moze pri tome
pomodi jer svaka odluka za sobom vuce odredene posljedice. Pomocu glavnog poslovnog
plana i svog iskustva menadZment donosi odluke za koje smatra da najbolje zadovoljavaju

postavljene ciljeve vlasnika, ali i menadZmenta.

15 Broz Tominac, S., Dragija, M., Hladika, M., Mi¢in, M. (2015.), Upravlja¢ko ra¢unovodstvo — studija slu¢ajeva,
Zagreb: Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih djelatnika, str. 313 — 315.
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Kao Sto se mozZe zakljuciti iz prethodno navedenog, korisnici glavnog poslovnog plana su

uglavnom interni, i to menadZment poduzeca.

»Planiranje novéanih potreba podsustav je sustava poslovnog planiranja kojim menadzment
poduzeda utvrduje buduée aktivnosti u odnosu na ocekivanu gospodarsku, pravnu i
konkurentsku okolinu. U prakti¢noj primjeni, poduzetnicki, odnosno poslovni planovi
uvazavaju specificne ciljeve i zadace koji su zajednic¢ki postavljeni od vlasnika, odnosno
menadZmenta. Takvo planiranje Cini alternativne planove utemeljene na razli¢itim uvjetima
poduzetnistva. U tim planovima, poglavito, polazi se od strategije i potrebne akcije u cilju
postizanja Zeljenih kratkoro¢nih, srednjoroénih i dugoroénih ciljeva. Zeljene datosti
kvantificirane su i prikazane u obliku planiranih izvjestaja u nizu poduzetnickih, odnosno

poslovnih planova (proracuna).“1®

Takoder, svrha glavnog poslovnog plana kao takvog nije samo kratkoro¢na kao $to bi se na
prvu moglo zakljuciti. Naime, ispunjavanjem ciljeva unutar jedne godine koji su postavljeni
glavnim poslovnim planom ispunjavaju se i ciljevi koji su postavljeni dugorocno te

predstavljaju strategiju poduzeda.

3.3. lzrada glavnog poslovnog plana u doba pandemije virusa COVID-19
Kao Sto je prethodno veé navedeno, glavni poslovni plan poduzeéa sastoji se od operativnog
i financijskog plana.
Sastavni dijelovi operativnog dijela poslovnog plana usluZznog poduzeca:*’

plan prihoda od pruzanja usluga
plan nabave direktnog materijala

plan troskova direktnog materijala

1

2

3

4. plan troskova direktnog rada

5. plan indirektnih troSkova usluga
6

plan troskova prodaje

16 proklin, P., Proklin, M. (2007.), Planiranje i kontrola novéanih potreba poduzetnika, Ekonomski vjesnik, XX (1-
2), str. 120.

17 Horngren, C. T., Datar, S. M., Rajan, E. M. (2012.), Cost Accounting: A Managerial Emphasis, 14th edition,
New Jersey: Pearson Prentice Hall, str. 190.
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7. plan troskova administracije (uprave)

8. planski izvjestaj o dobiti

U nastavku se nalazi ilustrativni prikaz sastavljanja operativnog dijela poslovnog plana

usluZznog poduzeca:

PLAN PRIHODA OD PRUZANJA USLUGA
Plan pruzanja usluga
X
Planirana cijena usluge

PLAN NABAVE DIREKTNOG MATERIJALA
Plan pruzanja usluga
+

Planirane konacne zalihe direktnog materijala

Pocetne zalihe direktnog materijala

PLAN TROSKOVA DIREKTNOG MATERIJALA
Plan pruzanja usluga
X

Koli¢ina DM po pruzenoj usluzi
X
Planirani trosak nabave po jedinici direktnog

PLAN TROSKOVA DIREKTNOG RADA
Plan pruzanja usluga
X
Planirani sati direktnog rada po pruzenoj usluzi
X
Cijena rada (satnica bruto)

PLAN INDIREKTNIH TROSKOVA USLUGA
(Planirani sati DR za real. plana pruzanja usluga
X
Varijabilni indirektni troskovi usluge po satu DR)

Planirani varijabilni indirektni troskovi usluga
+
Planirani fiksni indirektni troskovi usluga

PLAN TROSKOVA PRODAJE
Plani varijabilni troskovi prodaje
+
Planirani fiksni troskovi prodaje

PLAN TROSKOVA UPRAVE (ADMINISTRATIVNIH
TROSKOVA)
Troskovi uprave
(svi administrativni troskovi)

PLANSKI IZVJESTAJ O DOBITI

Plan prihoda od pruzanja usluga

- Planirani troskovi pruzanja usluga

= Planirana bruto marza (operativna dobit)
- Planirani ukupni ostali poslovni rashodi

= Dobit prije poreza

Slika 3. Sastavni dijelovi operativnog dijela glavnog poslovnog plana usluznog poduzeéa

Izvor: Broz Tominac, S., Dragija, M., Hladika, M., Mic¢in, M. (2015.), Upravljacko racunovodstvo — studija

slu¢ajeva, Zagreb: Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih djelatnika, str. 361-367.
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Sastavni dijelovi financijskog dijela poslovnog plana:*®
1. kapitalni proracun
2. novcani proracun
3. planska bilanca
4

planski izvjeStaj o nov€anom toku

U nastavku se nalazi ilustrativni prikaz sastavljanja financijskog dijela poslovnog plana:

NOVCANI PRORACUN
Pocetni saldo novcanih primitaka
+
Planirani novcani primici
Ukupno raspoloZivi novac prije tekuceg financiranja

Ukupno planirane novcane potrebe (Planirani novéani izdaci + minimalno potreban novéani saldo na racunu

Planirani visak (manjak) novca

PLANSKA BILANCA

IMOVINA

A. DUGOTRAJNA IMOVINA:
(1) Nematerijalna imovina
(2) Materijalna imovina
(3) Financijska imovina

(4) Potrazivanja
B. KRATKOTRAJNA IMOVINA:

(1) Zalihe

(2) Potrazivanja

(3) Financijska imovina
(4) Novac
UKUPNA IMOVINA (A+B)
KAPITAL | OBVEZE
A. KAPITAL
(1) Uplaceni kapital po nominalnoj vrijednosti
(2) Kapitalne rezerve
(3) Revalorizacijske rezerve
(4) Rezerve (zakonske)
(5) Zadrzana dobit
B. OBVEZE:
(1) Dugorocna rezerviranja
(2) Dugorocne obveze
(3) Kratkoroc¢ne obveze
UKUPNO KAPITAL | OBVEZE (A+B)

Slika 4. Sastavni dijelovi financijskog dijela glavnog poslovnog plana

Izvor: Gulin, D., Jankovi¢, S., Drazi¢ Lutilsky, I., Percevi¢, H., Persi¢, M., Vasicek V. (2011.), Upravljacko

racunovodstvo, Zagreb: Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih djelatnika, str. 275.

18 Horngren, C. T., Datar, S. M., Rajan, E. M. (2012.), Cost Accounting: A Managerial Emphasis, 14th edition,
New Jersey: Pearson Prentice Hall, str. 190.
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Proces sastavljanja i koraci pripreme glavnog poslovnog plana mogu se razlikovati od
poduzeca do poduzeca. Navedeno proizlazi iz prirode poslovanja, odnosno djelatnosti kojom
se pojedino poduzeée bavi. Naime, poduzece koje se prvenstveno bavi pruzanjem usluga ili
trgovinom (bez vlastite proizvodnje) pri sastavljanju poslovnog plana nece imati plan
proizvodnje proizvoda jer se ne bavi proizvodnjom. Imajuéi u vidu sve prethodno navedeno,
moze se zakljuciti da je sastavljanje glavnog poslovnog plana vrlo korisno jer menadZmentu
pojedinog poduzeéa pomaze u donosenju odluka koje su klju¢ne za budué¢nost poduzeca.
Medutim, postoji li nedostatak poslovnom planu? Upravo u doba pandemije virusa COVID-

19 se mogao vidjeti odgovor na navedeno pitanje.

Utjecaj razlicitih ograni¢avajucéih mjera koje se poduzimaju u borbi protiv pandemije jasno se
ogleda u vrijednosti ostvarenog bruto domaceg proizvoda (BDP) u razli¢itim drzavama, pri
¢emu stupanj zaklju¢avanja drustva izravno utjece na strukturu i vrijednost BDP-a. Takoder,
pandemija i intencija smanjenja fizickog kontakta medu pojedincima snazno je utjecala na
usluzne djelatnosti kao Sto je turizam. Naime, u 2020. godini zabiljezen je pad dolazaka
turista od 84,6% u odnosu na 2019. godinu.’® Takvo smanjenje outputa menadZmentu

usluznih poduzeda otezalo je planiranje poslovanja.

,Cjelokupno gospodarstvo osjetilo je posljedice COVID-19 pandemije te je dolazak recesije
vidljiv. U takvim uvjetima poslovanja, potrebe za novcem i likvidno$¢u od vitalnog su znacaja
za poslovanje svakog poslovnog subjekta. Poremecaji su nastupili u ponasanju potrosaca,
narusen je odnos ponude i potraznje, poremecaji u lancu opskrbe su znacajni, a posljedica
toga je optereéenje novcéanih sredstava i obrtnih sredstava poslovnih subjekata. Daljnji
nastavak trZisne i ekonomske nesigurnosti dodatno ¢e prosiriti izazove.“?° Sve navedeno
oteZzava planiranje bududih ciljeva, a samim time i sastavljanje glavnog poslovnog plana u

doba pandemije virusa COVID-19.

Sukladno tome, premda je glavni poslovni plan vrlo koristan alat on je ipak, kao $to je
prethodno navedeno, stati¢an jer se temelji na jednoj razini aktivnosti (koli¢ini prodaje).

Drugim rije¢ima, u razdobljima koja su vrlo promjenjiva (npr. globalne krize, ratna dogadanja

19 Kunji, Z. i Stojanovi¢, S. (2021.), Pandemija COVID-19: Utjecaj na gospodarstvo i mjere za ublazavanje krize u
Republici Hrvatskoj, Skei—medunarodni interdisciplinarni ¢asopis, 2(1), str. 17.

20 Hladika, M. (2020.), Upravljanje novcem u vrijeme krize uzrokovane COVID-19 pandemijom, Racunovodstvo i
financije, 66(7), str. 43.
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i slicno) stvaran rezultat poslovanja moze se itekako razlikovati od planiranog. Zbog
navedenog, u nepredvidivim razdobljima, kao pomo¢ pri donosSenju odluka menadZmentu
moze pomodi fleksibilni proracun jer je definiran na viSe razina outputa — definiran je u

sliede¢em poglavlju.
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4. ULOGA FLEKSIBILNOG PRORACUNA U 1IZVRSAVANJU CILJEVA
PODUZECA

U ovom poglavlje detaljnije definira pojam fleksibilnog proracuna, ali i njegova uloga u
izvrSenju ciljeva poduzeca ¢ak i u nestabilnim i nesigurnim vremenima. Fleksibilni proracun
omogucuje menadZerima izracun Sireg skupa odstupanja nego stati¢ni prora¢un.?! Drugim
rijeCima, pracenjem staticnog proracuna mogu se utvrditi odstupanja temeljena na jednoj
razini outputa. S druge strane, pracenjem fleksibilnog proracuna mogu se utvrditi odstupanja
temeljem viSe razina outputa te se na taj nacin mogu vrednovati odstupanja ostvarenog od

planiranog na stvarnoj razini aktivnosti.

4.1. Pojam isvrha sastavljanja fleksibilnog proracuna

Proracun moze biti staticki ili dinamicki. Staticki prora¢un je onaj koji se temelji na jednoj
razini outputa te kada se finalizira viSe se ne mijenja. Dinamicki proracun je onaj koji se
mijenja i prilagodava sukladno ostvarenoj razini outputa s ciljem utvrdivanja odstupanja
izmedu ciljane i ostvarene razine outputa.?? Kao $to se iz samog naziva da zakljuiti,
fleksibilni proracun je dinamicki proracun te se izraduje za razliCite razine aktivnosti Sto ga

¢ini vrlo korisnim alatom za planiranje.

»Fleksibilni proracun (engl. flexible budget) je dinamicki ili varijabilni proracun, tj. serija
proracuna za razliCite razine aktivnosti poduzeca. Glavni poslovni plan je staticki proracun
(nefleksibilan) buduéi da se sastavlja za Zeljenu ili ciljanu razinu aktivnosti koju utvrduje
glavni menadZment. Fleksibilni proracun priprema se za viSe ocekivanih razina aktivnosti.
Pod razinom aktivnosti podrazumijeva se koli¢ina proizvodnje ili prodaje proizvoda, roba ili
usluga.“?® Karakteristika fleksibilnosti, odnosno dinamiénosti ili varijabilnosti oéituje se
upravo u Cinjenici da se fleksibilni prora¢un sastavlja na razli¢itim razinama aktivnosti te na

taj nacin proracun ""otporan" na oscilacije u razini ostvarenog outputa.

21 Bhimani A., Horngren C., Datar S., Foster G. (2018.), Upravljac¢ko racunovodstvo i racunovodstvo troskova,
Zagreb: Mate, str. 509.

22 Gulin, D., Jankovi¢, S., DraZi¢ Lutilsky, 1., Perlevi¢, H., Per$i¢, M., Vasi¢ek V. (2011.), Upravljac¢ko
racunovodstvo, Zagreb: Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih djelatnika, str. 207.

23 Broz Tominac, S., Dragija, M., Hladika, M., Mi¢in, M. (2015.), Upravlja¢ko ra¢unovodstvo — studija slu¢ajeva,
Zagreb: Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih djelatnika, str. 417.
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,,Staticki proracun izraduje se na pocetku proracunskog razdoblja i vrijedi samo za planiranu
razinu aktivnosti. Staticki proracun je prikladan za planiranje, ali nije prikladan za procjenu
koliko se dobro kontroliraju troSkovi. Fleksibilni proradun uzima u obzir utjecaj promjene
aktivnosti na troSkove. Fleksibilan prorac¢un olakSava odredivanje troskova za bilo koju razinu
aktivnosti unutar odredenog raspona. Koristenjem fleksibilnog proraduna za procjenu
ucinka, stvarni troskovi se usporeduju s troSkovima koji su planirani za stvarnu razinu
aktivnosti tijekom razdoblja, a ne s proracunskim troSkovima iz izvornog proracuna.
Navedeno je vrlo vaZzna razlika - posebno za varijabilne troSkove. Ako se ne izvrse prilagodbe
za razinu aktivnosti, vrlo je tesko protumaditi odstupanja izmedu planiranih i stvarnih

troskova.“?*

Sukladnom navedenim opisima fleksibilnog proracuna od strane raznih autora moze se
zakljuciti da je fleksibilni proracun alat kojim se menadZment koristi kako bi mogao donijeti
ispravnu odluku o efikasnosti i uspjeSnosti poslovnih procesa. Tome je tako jer fleksibilni
proracun u obzir uzima promjene aktivnosti te je na taj nacin menadzmentu omoguéeno
usporedivati stvarne troskove s troSkovima koji su planirani za stvarnu razinu aktivnosti. U
protivnome (ako bi se stvarni troSak usporedivao s planiranim troSkovima na drugacijoj razini
aktivnosti od stvarno nastale) menadZzment bi mogao donijeti pogresnu odluku radi li se o
efikasnom poslovhom procesu ili ne. Odjel kontrolinga pojedinog poduzeé¢a pruzanjem
relevantnih, ispravnih i pravovremenih informacija menadimentu istog tog poduzeda
omogucuje lakse i preciznije donoSenje odluka. Svrha fleksibilnog proracuna jest pruziti
mogucnost sagledavanja situacije na svim moguéim razinama outputa te na taj na¢in pomodi
menadZmentu pojedinog poduzeca ne izgubiti pregled nad situacijom ¢ak ni u vrlo

nestabilnim vremenima kada je razina outputa upitna.

Jedan od najvecih organizacijskih izazova suvremenog menadimenta je kako objektivizirati

kljuéne pokazatelje u¢inkovitosti i kako ih izmjeriti u realitetu istine.?

Pandemija virusa COVID-19 dokazala je kako je cijeli svijet i ¢itava svjetska ekonomija vrlo
nestabilna. Kao sSto je cjelokupna svjetska ekonomija tako je i poslovanje svakog poduzeca

nestabilno kada se drastiéno mijenjaju ¢imbenici na koje poduzeée ne moze izravno utjecati.

24 Noreen, E. W., Brewer, P. C., Garrison, R. H. (2008.), Managerial accounting for managers, New York: The
McGraw-Hill Companies Inc., str. 397.-398.

%5 Grebenar, V. (2018.), Upravlja¢ko ratunovodstvo u Balanced Scorecard organizacijama, Obrazovanje za
poduzetnistvo - E4E, 8 (1), str. 161.
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Npr. poduzece ne moze proizvoditi cijeli mjesec jer su svi zaposlenici u proizvodnom pogonu

na bolovanju — to sa sobom vuce razne posljedice.

U takvim kriznim situacijama s kojima se nisu Cesto susretali ni najiskusniji menadzeri
relevantne informacije postaju kljucni faktor u borbi za opstanak poduzeéa. Takve
informacije zaista su bitne jer o njima ovise odluke koje ¢e menadZment donijeti, a koje ¢e na

dugi rok zasigurno utjecati na poslovanje poduzeca te buducnost istog.
Koraci u izradi fleksibilnog proracuna:?®

1. odredivanje planirane prodajne cijene po jedinici, planiranih varijabilnih troSkova po
jedinici i planiranih fiksnih troskova

2. odredivanje stvarnog iznosa prihoda

3. odredivanje fleksibilnog prorac¢una prihoda na temelju planiranog prihoda po jedinici
i stvarnog iznosa prihoda

4. odredivanje stvarnog iznosa troSkova

5. odrediti fleksibilni proracun troskova na temelju planiranih varijabilnih troskova po

jedinici i fiksnih troSkova te stvarne iznose troskova.

4.2. Centri odgovornosti u organizacijskoj strukturi poduzeca i njihova uloga u
primjeni koncepta fleksibilnog proracuna

U cilju uspostavljanja jasnog sustava odgovornosti i kontrole izvrSenja postavljenih ciljeva te
mjerenja uspjeSnosti pojedinih menadzZera, potrebno je osigurati decentralizirani pristup
upravljanju poduzeéa Sto se ostvaruje definiranjem vise manjih autonomnih organizacijskih
jedinca unutar poduzeca Sto se ostvaruje definiranjem vise manjih autonomnih
organizacijskih jedinica unutar poduzeéa koji se nazivaju centri odgovornosti, a temelje se na
odgovornosti menadZmenta tih dijelova poduzeca. Centar odgovornosti je organizacijska
jedinica poduzeéa u kojoj se ostvaruje dio od ukupno postavljenog cilja poduzeca, kojoj

rukovodi i upravlja odgovorna osoba (menadzer) i koji odgovara za ostvarenje postavljenog

26 Bhimani A., Horngren C., Datar S., Foster G. (2018.), Upravlja¢ko racunovodstvo i racunovodstvo troskova,
Zagreb: Mate, str. 511.-512.
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cilia poduzeca te kontrolira njegovo izvrSenje. Temeljni zadaci racunovodstva centara

odgovornosti su sljedeéi:?’

=

sudjelovanje u definiranju i odredivanju centara odgovornosti

2. utvrdivanje i prosudivanje individualnih prava i odgovornosti u pojedinim centrima
odgovornosti

3. priprema prorac¢una centara odgovornosti

4. osiguranje podataka o ostvarenim rezultatima centra odgovornosti te

5. priprema i prezentiranje izvjeStaja o uspjehu (rezultatima) centara odgovornosti.

Rastom broja zaposlenih i koli¢ine posla kojeg poduzeée preuzima postaje sve teze za
menadZment nadzirati i kontrolirati cjelokupno poduzece. Formiranje centara odgovornosti
vazan je korak u razvoju poduzeca jer se na taj nacin postize decentralizacija, odnosno
formiraju se centri odgovornosti koji djeluju kao samostalne organizacijske jedinice koje
nadzire i kontrolira menadzment koji je u konacnici odgovoran za poslovanje tog centra

odgovornosti.

Output racunovodstva u centrima odgovornosti su interni izvjeStaji kojima se menadZmentu
pojedinog centra odgovornosti prezentiraju pouzdane i pravovremene informacije koje su
mu potrebne za donoSenje odluka iz podrucja njegovog djelovanja. Pojedini centri
odgovornosti sastavljaju proracune o troskovima, proracune o prihodima ili planske
izvjeStaje o dobiti, a za utvrdivanje individualne odgovornosti sastavljaju je izvjestaji o

izvr$enju (uspjehu).?®
Vrste centara odgovornosti su:

1. troskovni centar odgovornosti
2. prihodni centar odgovornosti

3. profitni centar odgovornosti
4

investicijski centar odgovornosti.

27 Dezeljin, J., Gulin, D. Persié, M., Spaji¢, F., Spremié, |. (1998) Troskovno i upravljacko raéunovodstvo, Zagreb:
Hrvatska udruga racunovodstvenih eksperata, str. 163.

28 Broz Tominac, S., Dragija, M., Hladika, M., Mi¢in, M. (2015.), Upravlja¢ko ra¢unovodstvo — studija slu¢ajeva,
Zagreb: Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih djelatnika, str. 415.
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Troskovni centri odgovornosti su organizacijski definirana podrucja u poslovnom sustavu, Ciji
je zadatak planiranje i kontrola onih troskova koji su na toj organizacijskoj razini i izazvani.?®
TroSkovni centar odgovornosti vazan jer zbog ispravne preraspodjele ionako ¢esto oskudnih
resursa unutar poduzeca jer pruza informacije koje su bitne za pravilnu preraspodjelu
resursa. Uglavnom su troSkovni centri najéeS¢e su veznu uz proizvodnju, predstavljaju dio
glavne djelatnosti kojim se poduzeée bavi ili su odjeli koji pomazu u provodenju glavne

djelatnosti poduzeca.

Primjer 1. Grupacija Pet bavi se proizvodnjom i prodajom hrane za macke, poduzece Ikati
d.o.o0. unutar grupacije ima zadatak proizvodnje hrane za macke i predstavlja troSkovni
centar odgovornosti. MenadZment poduzeca lkati predstavlja plan troskova na razli¢itim
razinama outputa. Fiksni troSkova razdoblja odnose se na najam i odrZavanje proizvodnog
pogona te iznose 150.000 kuna. Varijabilni troSkovi racunaju se prema kilogramu

proizvedene hrane za domace Zivotinje te se nalaze u nastavku:

e direktni materijal — 2,80 kn/kg

e direktnirad —1,70 kn/kg

e indirektno materijal — 1,10 kn/kg
e vodaistruja—1,45 kn/kg

Tablica 1. Plan troskova proizvodnje — Proizvodno poduzece lkati d.o.o.

Proizvodno poduzeée lkati d.o.o.
Plan troskova proizvodnje

Pozicija
Koli¢ina proizvodnje (kg) 450.000 500.000 550.000
Najam i odrzavanje proizvodnog 150.000 kn 150.000 kn 150.000 kn
pogona
Direktni materijal 1.260.000 kn 1.400.000 kn 1.540.000 kn
Direktni rad 765.000 kn 850.000 kn 935.000 kn
Indirektni materijal 495.000 kn 550.000 kn 605.000 kn
Voda i struja 652.500 kn 725.000 kn 797.500 kn
Ukupni troskovi proizvodnje 3.322.500 kn 3.675.000 kn 4.027.500 kn

Izvor: Izradio autor

2 Gulin, D., Jankovi¢, S., DraZi¢ Lutilsky, 1., Perlevi¢, H., Per$i¢, M., Vasi¢ek V. (2011.), Upravljac¢ko
racunovodstvo, Zagreb: Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih djelatnika, str. 309.
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Prihodni centri odgovornosti temelje se na spoznaji da je odgovornom menadzmentu
potrebno osigurati informacije o ostvarenoj ili predvidenoj visini i strukturi prihoda od
prodaje (realizacije) temeljenih na ponudenom asortimanu proizvoda i usluga.?® U praksi su
prihodni centri odgovornosti najc¢eSce vezani uz odjele koji imaju u fokusu prihod kao sto je
odjel prodaje. Kao i troSkovni centri odgovornosti, i prihodni centri odgovornosti imaju vaznu
ulogu u pruzanju vaznih informacija, ali se prihodni centri odgovornosti fokusiraju vise na
odstupanja kao Sto su odstupanja od prodaje, prodajnih cijena i ostvarenih prihoda od

prodaje.

Primjer 2. Unutar Grupacije Pet poduzeée Thenga d.o.o. bavi se iskljuivo prodajom i
distribucijom proizvedene hrane za macke te predstavlja prihodni centar Grupacije.
MenadZzment poduzeéa Thenga predstavlja plan prihoda od prodaje. Prodajna cijena hrane

za macke iznosi 12 kn/kg.

Tablica 2. Plan prihoda od prodaje — Prodajno poduzece Thenga d.o.o.

Prodajno poduzece Thenga d.o.o.
Plan prihoda od prodaje

Pozicija Plan 1 Plan 2 Plan 3
Koli¢ina prodaje (kg) 450.000 500.000 550.000
Prihodi od prodaje hrane za matke | 5.400.000 kn | 6.000.000 kn | 6.600.000 kn
Ukupni prihodi od prodaje | 5.400.000 kn | 6.000.000 kn | 6.600.000 kn

Izvor: Izradio autor

Profitni centar odgovornosti smatra se najznacajnijim, odnosno "pravim'" centrom
odgovornosti. Menadzer profithog centra odgovornosti mora raspolagati odgovaraju¢im
upravljackim informacijama o visini ostvarenih troSkova i prihoda te parcijalnih rezultata.
Pod profitnim centrom odgovornosti podrazumijeva se prepoznatljivo odjeljenje ili
operativna jedinica, koja doprinosi rezultatu poslovanja poslovnog sustava kao cjeline.3!
Profitni centar odgovornosti najvazniji je centar odgovornosti jer pruza informaciju o
dobiti/gubitku prije oporezivanja. Navedena informacija vazna je za menadZment poduzeca

jer iz te informacije moze vidjeti je li poduzece ostvaruje dobit iz operativnog poslovanja.

30 Gulin, D., Jankovié, S., DraZi¢ Lutilsky, 1., Perlevi¢, H., Per$i¢, M., Vasitek V. (2011.), Upravija¢ko
racunovodstvo, Zagreb: Hrvatska zajednica raCunovoda i financijskih djelatnika, str. 310.
31 Gulin, D., Jankovié, S., DraZi¢ Lutilsky, 1., Perlevi¢, H., Per$i¢, M., Vasitek V. (2011.), Upravija¢ko
racunovodstvo, Zagreb: Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih djelatnika, str. 311.
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Primjer 3. Poduzeée Imali d.o.o. unutar Grupacije Pet predstavlja prihodni centar

odgovornosti te menadZment poduzeca Imali predstavlja plan dobiti na razli¢itim razinama

outputa i prodaje. Troskovi prodaje i uprave fiksni su te iznose 400.000 kn.

Tablica 3. Fleksibilni proracun — Poduzeée Imali d.o.o.

Poduzece Imali d.o.o.
Fleksibilni proracun

Pozicija Plan 1 Plan 2 Plan 3
Koli¢ina proizvodnje (kg) 450.000 500.000 550.000
Prihodi od prodaje hrane za macke ‘ 5.400.000 kn 6.000.000 kn 6.600.000 kn
Najam i odrzavanje proizvodnog 150.000 kn 150.000 kn 150.000 kn
pogona
Direktni materijal 1.260.000 kn 1.400.000 kn 1.540.000 kn
Direktni rad 765.000 kn 850.000 kn 935.000 kn
Indirektni materijal 495.000 kn 550.000 kn 605.000 kn
Voda i struja 652.500 kn 725.000 kn 797.500 kn
Ukupni troskovi proizvodnje ‘ 3.322.500 kn 3.675.000 kn 4.027.500 kn
Bruto maria ‘ 2.077.500 kn 2.325.000 kn 2.572.500 kn
TrosSkovi prodaje i uprave ‘ 400.000 kn 400.000 kn 400.000 kn
Dobit prije oporezivanja | 1.677.500kn | 1.925.000kn | 2.172.500 kn

Izvor: Izradio autor

Investicijski centar odgovornosti u praksi se najéesce javljaju kao samostalne cjeline (dijelovi
poslovnog sustava), prvenstveno unutar korporacije, lanaca ili drugih oblika sloZenih
poslovnih sustava, od koji se olekuje osiguranje interne profitabilnosti, ali i rentabilnosti
ulozenog kapitala. Kod investicijskih centara odgovornosti naglasak se stavlja na utvrdivanje
dodatne ekonomske vrijednosti, na ocjenu povrata uloZzenog kapitala (ROI) i neto dodane
vrijednosti sagledane u kontekstu vrijednosti koristenja imovine.3? Odgovornosti i konaénu
odluku za dugoro¢nim zaduzivanjem ili ulaganjem u vlastiti kapital naj¢esée ne odlucuje
samo menadZer investicijskog centra odgovornosti veé menadiment cijelog poduzeda.

Medutim, kljuéne informacije za donosenje takvih odluka proizlaze iz investicijskog centra

32 Gulin, D., Jankovié, S., DraZi¢ Lutilsky, 1., Perlevi¢, H., Per$i¢, M., Vasi¢ek V. (2011.), Upravijac¢ko
racunovodstvo, Zagreb: Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih djelatnika, str. 312.-313.
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odgovornosti. Uloga ovog centra odgovornosti, kao i ostalih centara odgovornosti, vrlo je

vazna jer informacije koje pruzaju moraju biti izrazito precizne. Investicijski centar

odgovornosti mora pruzati ispravne informacije kako se ne bi donijela kriva investicijska

odluka koja sa sobom moze vudi velike rizike.

Primjer 4. Poduzeé¢e Hange GmbH predstavlja investicijski centar odgovornosti Grupacije

Pet. UloZeni kapital iznosi 5.000.000 kn. Poduzeée Hange predstavlja investicijski plan.

Tablica 4. Fleksibilni proracun — Poduzeée Hange GmbH

Poduzece Hange GmbH
Fleksibilni proracun

Pozicija Plan 1 Plan 2 Plan 3
Koli¢ina proizvodnje (kg) 450.000 500.000 550.000
Prihodi od prodaje hrane za matke | 5.400.000kn | 6.000.000 kn | 6.600.000 kn
Najam i odrzavanje proizvodnog 150.000 kn 150.000 kn 150.000 kn
pogona
Direktni materijal 1.260.000 kn 1.400.000 kn 1.540.000 kn
Direktni rad 765.000 kn 850.000 kn 935.000 kn
Indirektni materijal 495.000 kn 550.000 kn 605.000 kn
Voda i struja 652.500 kn 725.000 kn 797.500 kn
Ukupni troskovi proizvodnje ‘ 3.322.500 kn 3.675.000 kn 4.027.500 kn
Bruto maria ‘ 2.077.500 kn 2.325.000 kn 2.572.500 kn
TrosSkovi prodaje i uprave ‘ 400.000 kn 400.000 kn 400.000 kn
Dobit prije oporezivanja ‘ 1.677.500 kn 1.925.000 kn 2.172.500 kn

UloZeni kapital

10.000.000 kn

10.000.000 kn

10.000.000 kn

Stopa povrata (ROI)

16,78%

19,25%

21,73%

Izvor: Izradio autor
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4.3.  lzvjestaji oizvrsenju

Sastavljanje fleksibilnog prora¢una odvija se u dvije faze. Prva faza odnosi se na sastavljanje
fleksibilnog prorauna za viSe razina aktivnosti dok se druga faza odnosi na sastavljanje
izvjestaja o izvrSenju. lzvjestaj o izvrSenju sastavlja se za razdoblje za koje je pripremljen
fleksibilni proracun. lzvjestaji o izvrSenju predstavljaju instrument za kontrolu izvrSenja,
odnosno uspjesnosti ostvarenja ciljeva. Pomocu izvjestaja o izvrSenju mogudée je identificirati
odstupanja od postavljenog plana te zakljuciti radi li se o pozitivnom ili negativhom
odstupanju ovisno o rezultatu.?3 Izvjestaji o izvrSenju razlikuju se po pojedinim centrima
odgovornosti. Naime, uspjeSnost menadzera prihodnog centra odgovornosti mjeri se
usporedbom stvarnih prihoda od prodaje za ostvarenu razinu aktivnosti i planiranih prihoda
od prodaje za ostvarenu razinu aktivnosti. S druge strane, efikasnost menadzera troSkovnog
centra odgovornosti temelji se na usporedbi izmedu ostvarenih troSkova i planiranih,

odnosno standardnih troskova.

Za profitni centar odgovornosti mogu se utvrditi:3*

e izvjestaj o izvrSenju rezultata

e izvjestaj o izvrSenju troskova

Izvjestaj o izvrSenju rezultata utvrduje odstupanja izmedu planiranih i ostvarenih razina
aktivnosti. Primarno su orijentirani glavnhom menadzmentu, odnosno sluze kao podloga za
nagradivanje i isplatu bonusa menadzZerima pojedinog centra odgovornosti ili, s druge
strane, za pozivanje na odgovornost menadzera pojedinih centara odgovornosti vezano za
njihovu djelotvornost (ispunjavanje postavljenih ciljeva) i uspjesnost (ostvarenog rezultata).
Kao Sto je spomenuto, najznacajniji korisnici izvjestaja o izvrSenju rezultata je menadZment
pojedinog poduzeda, ali izvjeStaj o izvrSenju takoder je zanimljiv dioni¢arima pojedinog
poduzeda buduci da im sluzi kao podloga za ocjenu menadimenta poduzeéa (glavnog

menadZmenta i menadZmenta na niZim razinama).?®

33 Horngren, C. T., Datar, S. M., Rajan, E. M. (2012.), Cost Accounting: A Managerial Emphasis, 14th edition,
New Jersey: Pearson Prentice Hall, str. 219.

34 Gulin, D., Jankovié, S., DraZi¢ Lutilsky, 1., Perlevi¢, H., Per$i¢, M., Vasitek V. (2011.), Upravijac¢ko
racunovodstvo, Zagreb: Hrvatska zajednica raCunovoda i financijskih djelatnika, str. 323.

35 Broz Tominac, S., Dragija, M., Hladika, M., Mi¢in, M. (2015.), Upravljacko ra¢unovodstvo — studija slucajeva,
Zagreb: Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih djelatnika, str. 418.
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Drugim rijeCima, izvjeStaj o izvrSenju rezultata koristan je alat za ocjenu djelotvornosti i
uspjeSnosti menadimenta pojedinog centra odgovornosti. Pomoc¢u njega usporeduju se
odstupanja izmedu planiranih i ostvarenih razina aktivnosti u sklopu profitnog centra

odgovornosti.

IzvjeStaj o izvrSenju troskova usporeduje stvarno nastale troskove s planiranim troskovima u
fleksibilnom proracunu na odredenoj razini aktivnosti (outputa). Drugim rije¢ima, utvrduju
se odstupanja stvarno nastalih troSkova od planiranih troSkova za ostvarenu razinu aktivnosti

za svaki pojedini trosak.

UspjeSnost menadzera investicijskog centra odgovornosti procjenjuje se ovisno o njegovoj
sposobnosti i ostvarenim rezultatima u upravljanju resursima koji se nalaze pod njegovom
kontrolom. Efikasnost menadZmenta investicijskog centra odgovornosti mjeri se temeljem

sljedecih pokazatelja:3®

e stopa povrata imovine (engl. return on investment, ROI)
e rezidualna dobit (engl. residual income)

e dodatna ekonomska vrijednost (engl. economic value added, EVA)

Prema svemu navedeno, izvjestaji o izvrSenju razlikuju se po pojedinim centrima
odgovornosti, ali imaju isti cilj — pruziti informacije temeljem koji se moze kontrolirati

uspjesnost i efikasnost menadZmenta pojedinih centara odgovornosti.

4.4. MenadZerska kontrola na temelju izvjestaja o izvrSenju

Kako bi se mogla napraviti ispravna kontrola ostvarenih rezultata potrebno je osigurati
informacije temeljem koji se kontrola moZe napraviti. Cimbenici uspjesnosti razli¢iti su za
razliite tipove centara odgovornosti pa je tako za troSkovne centre odgovornosti izbor

kriticnih ¢imbenika efikasnosti usmjeren na odredene vrste troskova, a informacije o

36 Broz Tominac, S., Dragija, M., Hladika, M., Miéin, M. (2015.), Upravlja¢ko racunovodstvo — studija sluéajeva,
Zagreb: Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih djelatnika, str. 437.
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uspjesnosti menadZera troSkovnog centra odgovornosti postizu se usporedbom planiranih i

ostvarenih troskova.?’

Temeljem rezultata izvjeStaja o izvrSenju usporeduju se ostvareni rezultati pojedinog centra
odgovornosti s planiranim podacima za ostvarenu razinu aktivnosti. Usporedbom navedenog
dobivaju se odstupanja koja mogu biti pozitivna ili negativna. Na taj nacin, temeljem

izvjeStaja o izvrsenju, vrsi se menadzZerska kontrola.

Kao $to je prethodno ve¢ spomenuto, izvjestaji o izvrSenju razlikuju se po pojedinim centrima
odgovornosti. Ono sto je kljuéno je da pruzaju informacije temeljem kojih se donose odluke

o uspjesnosti i efikasnosti menadZmenta pojedinog centra odgovornosti.

37 Dropuli¢, 1., Letica, M., Dragija Kosti¢, M. (2019.), Upravlja¢ko raéunovodstvo u teoriji i praksi, Split:
Sveuciliste u Splitu Ekonomski fakultet
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5. PRIMJER SASTAVLIANJA FLEKSIBILNOG PRORACUNA U DOBA
PANDEMIJE VIRUSA COVID-19 U PODUZECU ALFA D.O.O.

Radi lakSeg razumijevanja prethodno obradenog teorijskog okvira vezanog uz sustav
standardnih troskova, izradu glavnog poslovnog plana te izradu fleksibilnog proracduna u
nastavku je dan primjer sastavljanja fleksibilnog prora¢una u doba pandemije virusa COVID-

19.

U nastavku su navedeni podaci i Cinjenice koje su koristene prilikom izrade fleksibilnog

prorac¢una poduzeca Alfa d.o.o.:

Poduzece Alfa d.o.o. bavi se pruzanjem savjetodavnih usluga iz podrucja managementa,
racunovodstva, poreza i financija. MenadZment poduzeca Alfa d.o.o. krajem 2019. godine
donio je odluku o sastavljanju glavnog poslovnog plana te fleksibilnog prora¢una za 2020.

godinu.

5.1. Odredivanje standardnih troskova

MenadZment poduzeéa Alfa d.o.o. za 2020. godinu temeljem iskustva iz prijasnjih godina te

informacija koje imaju nakon istraZivanja trzista odredio je standardne troskova poduzeda:

e standardna cijena direktnog rada — 230 kn/h

e standardna koli¢ina direktnog rada — 3 h/savjet.

Sukladno prethodno navedenim definicijama standardnih troSkova zakljucuje se da je
planirani troSak direktnog rada po jedinici utroSenog sata 230 kuna (planirana satnica), a za

pruzanje jedne usluge (pisanje savjeta) poduzeée planira utrositi 3 sata.

Sto se tice direktnog materijala, buduéi da poduzeée Alfa d.0.0. za pruZanje savjetodavnih
usluga ne trosi direktan materijal nisu ni postavljena standardna cijena direktnog materijala

niti standardna koli¢ina direktnog materijala
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5.2. Sastavljanje glavnog poslovnog plana za 2020. godinu

Glavni poslovni plan sastavlja se za razdoblje unutar jedne godine i to kvartalno (Kvartal I,

Kvartal Il., Kvartal Ill. i Kvartal IV.).

Odjel prodaje poduzeca Alfa d.o.o. utvrduje plan pruzanja usluga za 2020. godinu. Planirana
prodajna cijena za uslugu savjetovanja je 2.500,00 kuna. Odjel prodaje pri planiranju uzeo je

u obzir planirano smanjenje prodaje zbog globalne pandemije virusa COVID-19.

Tablica 5. Kvartalna procjena pruZanja usluga u 2020. godini

Razdoblje Plan pruzanja usluga

Kvartal I. 700
Kvartal Il. 650
Kvartal lll. 500
Kvartal IV. 650
UKUPNO 2.500

Izvor: Izradio autor

Tablica 6. Bilanca poduzeca Alfa d.o0.0. na dan 31.12.2019. godine

Bilanca poduzeca Alfa d.o.o.
na dan 31.12.2019. godine

Pozicija Stanje na dan 31.12.2019. (kn)
IMOVINA
I. DUGOTRAINA IMOVINA
Postrojenja i oprema 15.516,00
Ispravak vrijed. strojevi za Sivanje (3.879,00)
Ukupno dugotrajna imovina 11.637,00
Il. KRATKOTRAJNA IMOVINA
Potrazivanja od kupaca 764.282,00
Novac u banci i blagajni 548.376,00
Ukupno kratkotrajna imovina 1.312.658,00
UKUPNO IMOVINA 1.324.295,00
KAPITAL | OBVEZE
I. KAPITAL
Temeljni kapital 41.000,00
Zadrzana dobit 1.283.295,00
Ukupno kapital 1.324.295,00
Il. OBVEZE
Obveze prema dobavljac¢ima 0,00
Ukupno obveze 0,00
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UKUPNO KAPITAL | OBVEZE 1.324.295,00

Izvor: Izradio autor

Za pruZanje usluge savjetovanja poduzece Alfa d.o.o. ne trosi direktni materijal. Sukladno
tome, na zalihama 31.12.2019. nije bilo zaliha direktnog materijala. Takoder, nije bilo obveza

prema dobavlja¢ima na dan 31.12.2019. godine.

Sukladno povijesnim podacima, za pruzanje jedne usluge savjetovanja potrebno je 3 sata

direktnog rada (rad profesionalnih savjetnika). Planirana cijena rada po satu je 230 kuna.

Planirani varijabilni indirektni troskovi usluge savjetovanja iznose 20 kn/satu direktnog rada.

Planirani fiksni indirektni troSkovi usluge savjetovanja u jednom kvartalu iznose 10.000 kuna.

Planirani fiksni troSkovi prodaje i uprave iznose 50.000 kuna kvartalno. Planirani kvartalni

troskovi administracije iznose 80.000 kuna te se odnose na plaéu administrativnog osoblja.

Temeljem povijesnih podataka zakljucuje se da se sve pruzene usluge prodaju na kredit.
Ocekuje se naplata 55% potrazivanja od kupaca u kvartalu u kojem je usluga bila pruzena te
se ostalih 45% potraZzivanja od kupaca naplati u kvartalu poslije kvartala u kojem je usluga

bila pruzena.

Ostali podaci koji su bitni za sastavljanje financijskog dijela glavnog poslovnog plana nalaze

se u nastavku:

e minimalno zahtijevani novéani saldo — 100.000 kuna

e obveze prema zaposlenicima podmiruju se u razdoblju njihovog nastanka

e obveze povezane s indirektnim troSkovima usluga, troSkovima prodaje i
administracije podmiruju se u razdoblju njihovog nastanka

e na kraju svakog kvartala ocekuje se isplata dobiti (dividenda) — 150.000 kuna

Operativni plan 1 — Plan prihoda od pruzanja usluga

Prema procjenama menadzmenta o koli¢ini pruzanja usluga koja je prethodno navedena
(Tablica 1.) ovisi svaki sljededi korak i izraCun u procesu izrade operativnog dijela glavnog
poslovnog plana. Navedeno je vidljivo u ilustrativnom prikazu sastavnih dijelova operativnog

dijela glavnog poslovnog plana te u nastavku (Slika 3.).

Plan prihoda od prodaje (kn) = Plan prodaje (kom) x planirana prodajna cijena (kn/kom)
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Tablica 7. Plan prihoda od pruzanja usluga — Alfa d.o.o.

Plan prihoda od pruZanja usluga

Alfa d.o.0. (2020. godina)

Pozicija Q1 Q2 Q3 Q4 Ukupno
Plan pruzanja usluga (broj usluga) 700 650 500 650 2.500
x Planirana cijena usluge (kn/usluga) 2.500 2.500 2.500 2.500 2.500
Plan prihoda od pruzanja usluga (kn) 1.750.000 | 1.625.000 | 1.250.000 | 1.625.000 | 6.250.000

Izvor: Izradio autor

Plan prihoda od pruzanja usluga prikazuje koliki su planirani kvartalni prihodi od pruzanja
usluga, odnosno u zadnjem stupcu nalazi se ukupni planirani prihod u 2020. godini. Plan
prihoda od pruZanja usluga racuna se na nacin da se broj usluga koje se planiraju pruzati

tijekom razdoblja pomnoZi s planiranom cijenom po pruZenoj usluzi.

Sastavljanje Sto preciznijeg plana prihoda od pruzanja usluga klju¢no je za sastavljanje
preciznog glavnog poslovnog plana, jer, kao sto je prethodno navedeno, svaki pojedinacni
plan direktno ili indirektno ovisi o izra¢unu plana prihoda od pruzanja usluga. MenadZment

poduzeda temeljem iskustva i povijesnih podataka daje temelj za izracun plana.

Operativni plan 2 — Plan troskova direktnog rada

Plan troskova direktnog rada jest plan kojim se utvrduje koliki ¢e biti troSak direktnog rada
koji ée se utrositi za pruzanje planirane koli¢ine savjetodavnih usluga. Drugim rije¢ima, kolika
¢e biti cijena radne snage za pruzanje planiranih usluga. U poduzec¢ima koja se prvenstveno
bave pruzanjem usluga takozvano profesionalno osoblje je najvaznija karika za pruzanje
kvalitetnih i pravovremenih usluga. Stoga, plan troSkova direktnog rada predstavlja vrlo
vazan dio operativnog dijela glavnog poslovnog plana. Temeljem plana troskova direktnog
rada te ostalih bitnih cinjenica menadiment poduzeéa moZze ustanoviti je li rad koji se

obavlja od strane profesionalnog osoblja dovoljno naplaéen prema klijentima.
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Tablica 8. Plan troskova direktnog rada — Alfa d.o.o.

Plan troSkova direktnog rada
Alfa d.o.0. (2020. godina)

Pozicija Qi1 Q2 Ok Q4 Ukupno
Plan pruzanja usluga (broj usluga) 700 650 500 650 2.500
x sati direktnog rada po pruzenoj usluzi (h/usluga) 3 3 3 3 3
x planirana cijena rada (kn/h) 230 230 230 230 230
Plan troSkova direktnog rada (h) 483.000 | 448.500 | 345.000 | 448.500 | 1.725.000

Izvor: Izradio autor

Operativni plan 3 — Plan indirektnih troskova usluga

Planom indirektnih troskova usluga radi se izracun i plan ostalih troskova (uz trosSkove

direktnog rada) koji su nuzni da bi se usluge mogle pruziti. Indirektni troSkovi mogu biti

varijabilni ili fiksni. Varijabilni troSkovi, kao Sto sam naziv kaze, promjenjivi su i mijenjaju se

promjenom razine outputa, odnosno u slucaju poduzeéa koje se bavi pruzanjem usluga

varijabilni troSkovi mijenjaju se povecdanjem ili smanjenjem broja pruZenih usluga. Za

pravilno

utvrdivanje varijabilnih indirektnih troskova usluga vazno je definirati mjeru

aktivnosti koja najbolje odrzava promjenu varijabilnih indirektnih troSkova usluga. U

poduzedima koja se prvenstveno bave pruzanjem usluga, kao mjera aktivnosti najcesce se

uzimaju sati direktnog rada.

Tablica 9. Plan indirektnih troSkova usluga — Alfa d.o.o.

Plan indirektnih troskova usluga
Alfa d.o.0. (2020. godina)

Pozicija Ql Q2 Q3 Q4 Ukupno
Plan pruzanja usluga (broj usluga) 700 650 500 650 2.500
x sati direktnog rada po pruzenoj usluzi 3 3 3 3 3
(h/usluga)
= planlrarvn s§t| direktnog rada za realizaciju 2100 1.950 1.500 1.950 7500
plana pruzanja usluga (h)
x varijabilni indirektni trosak usluga po satu
direktnog rada (kn/h) 20 20 20 20 20
(an)lanlranl varijabilni indirektni troSkovi usluga 42.000 | 39.000 | 30.000 | 39.000 | 150.000
+ planirani fiksni indirektni troskovi usluga (kn) 10.000 | 10.000 | 10.000 | 10.000 | 40.000
Plan indirektnih troskova usluga (kn) 52.000 | 49.000 | 40.000 | 49.000 | 190.000

Izvor: Izradio autor
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Plan indirektnih troskova usluga daje pregled ostalih troskova i resursa koji ¢e biti utroSeni u

procesu pruzanja usluge.

Operativni plan 4 — Plan troSkova prodaje

Plan troskova prodaje racuna se kao zbroj planiranih fiksnih troskova prodaje i planiranih

varijabilnih troSkova prodaje. Sukladno tome, kako bi se izracunao planirani trosak prodaje

potrebno je prvo izraunati planirane varijabilne troskove po kvartalu. U primjeru poduzece

Alfa d.o.o. ima samo fiksni dio troskova proizvodnje te se on odnosi na plac¢u zaposlenika koji

se bave prodajom.

Tablica 10. Plan troskova prodaje — Alfa d.o.o.

Plan troskova prodaje

Alfa d.o.o. (2020. godina)
Pozicija Ql Q2 Q3 Q4 Ukupno
Planirani fiksni troSkovi prodaje (kn) 50.000 | 50.000 | 50.000 | 50.000 200.000
Plan troskova prodaje (kn) 50.000 | 50.000 | 50.000 | 50.000 200.000

Izvor: Izradio autor

Operativni plan 5 — Plan troskova administracije

Na temelju plana troskova administracije utvrduju se planirani troSkovi za trosSkove

administracije koji su potrebni administrativne procese u poduzeéu. Oni se najéesSce sastoje

od place administrativnog osoblja te amortizacije administrativnog prostora te uredske

opreme.

Tablica 11. Plan troskova administracije — Alfa d.o.o.

Plan troskova administracije

Alfa d.o.o. (2020. godina)
Pozicija Ql Q2 Q3 Q4 Ukupno
Pla¢e administrativnog osoblja 80.000 | 80.000 | 80.000 | 80.000 320.000
+ amortizacija uredske opreme 969,75 | 969,75 | 969,75 | 969,75 3.879,00
Plan troskova administracije (kn) 80.970 | 80.970 | 80.970 | 80.970 323.879

Izvor: Izradio autor

Operativni plan 6 — Planski izviestaj o dobiti

Zavrsni dio glavnog poslovnog plana predstavlja planski izvjeStaj o dobiti koji pokazuje

ocekivanu dobit u planskom razdoblju. Temeljem svih izracuna i podataka iz pojedinacnih

planova operativnog dijela glavnog poslovnog plana se sastavlja planski izvjestaj o dobiti.
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Tablica 12. Planski izvjestaj o dobiti — Alfa d.o.o.

Planski izvjeStaj o dobiti

Alfa d.o.0. (2020. godina)

Rb. ‘ Pozicija (kn) Q1 Q2 Q3 Q4 Ukupno

. E'j;‘g‘;”ho‘ja od pruzanja 1.750.000 | 1.625.000 | 1.250.000 | 1.625.000 | 6.250.000

2. | Plan trogkova direktnog rada | 483.000 | 448.500 | 345.000 | 448.500 | 1.725.000
Plan indirektnih troskova 52.000 49.000 40.000 49.000 | 190.000

3. | usluga

. Fz'af;)mkova pruzanja usluga | ¢ac h00 | 497500 | 385.000 | 497.500 | 1.915.000
Planirana bruto marza (1. -

5 | a) 1.215.000 | 1.127.500 | 865.000 | 1.127.500 | 4.335.000

Ostali poslovni rashodi

6. | Plan trotkova prodaje 50.000 50.000 50.000 50.000 | 200.000

7. | Plan troSkova administracije 80.970 80.970 80.970 80.970 323.879
Planirani ukupni ostali 130.970 | 130970 | 130970 | 130.970 | 523.879

8. | poslovni rashodi (6. +7.)

. ::a"'sra)"a dobit prije poreza | | 0/ 030 | 996.530 | 734.030 | 996.530 |3.811.121
Planirani porez na dobit (3. x| 137001 | 119584 88.084 119.584 | 457.335

10. | 12%)

" ::)a;“ra"a neto dobit (9. - 953.947 | 876.947 | 645.947 | 876.947 |3.353.786

Izvor: Izradio autor

Iz planskog izvjeStaja od dobiti poduzeéa Alfa d.o.o. vidljivo je da je planirana bruto marza
koja predstavlja razliku izmedu poslovnih prihoda i poslovnih rashoda preko 4,3 milijuna
kuna za 2020. godinu. Uzimajuéi u obzir i ostale rashode koji su planirani za 2020. godinu
(troskovi prodaje i administrativni troSkovi) dolazi se do iznosa planirane dobiti prije poreza
na dobit u iznosu od bise od 3,8 milijuna kuna. Oduzimanjem planirane obveze za porez na
dobit (12%) dolazi se do planirane neto dobiti za 2020. godinu u iznosu od vise od 3,3

milijuna kuna.

Nakon Sto je dovrSen operativni dio glavnog poslovnog plana na raspolaganju su sve

informacije koje se koriste za sastavljanje financijskog dijela glavnog poslovnog plana.

Financijski plan 1 — Planirani novcani primici

Sukladno Cinjenici da se sve pruzene usluge poduzeca Alfa napladuju kreditom nema potrebe

sastavljati plan pruzanja usluga naplaéene gotovinom jer nema usluga koje se naplacuju
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gotovinom. Sljededi korak je sastavljanje plana novcanih primitaka. Prethodno je navedeno
kako se 55% potraZivanja naplati u kvartalu u kojem su usluge pruzene, a ostalih 45%
potrazivanja naplati se u kvartalu nakon kvartala u kojem je usluga pruzena. Takoder, prema
podatcima iz bilance sastavljene na dan 31.12.2019. godine vidljivo je da potraZivanja od
kupaca iznose 764.282 kune. Sukladno tome i prethodno navedenoj Cinjenici da se 45%
potraZzivanja napladuje u kvartalu nakon kvartala u kojem je usluga pruZiena moZe se
zakljuciti da su ukupna potrazivanja prema kupcima u Q4 2019. godine iznosila 1.698.404
kuna. Prema svemu navedenom, u nastavku se nalazi plan novcanih primitaka za 2020.

godinu.

Tablica 13. Planirani novcani primici — Alfa d.o.o.

Planirani nov¢ani primici
Alfa d.o.0. (2020. godina)

Razdoblje PotraZivanja od

prodaje kupaca (kn)
Q4 2019 1.698.404 764.282,00 - - .
Q1 2020 1.750.000 962.500,00 | 787.500,00 - -
Q2 2020 1.625.000 - 893.750,00 | 731.250,00 -
Q3 2020 1.250.000 - - 687.500,00 | 562.500,00
Q4 2020 1.625.000 - - - 893.750,00
:f:g;i?:orimici - 1.726.782,00 | 1.681.250,00 | 1.418.750,00 | 1.456.250,00

Izvor: Izradio autor

PotrazZivanja od kupaca nastala u Q4 2019. godine (1.698.404 kn) naplaéena su u iznosu od
55% ukupnih potrazivanja od kupaca u tom kvartalu, ali se 45% potrazivanja nastalih u Q4

2019. godine ocekuju naplatiti u Q1 2020. godine
e Q1 2020. godine —1.698.404 * 45% = 764.282,00 kn

Planirana potrazivanja od kupaca u Q1 2020. godine (1.750.000 kn) ocekuju se naplatiti u
sljedeéim iznosima u Q1 i Q2 2020. godine:

e Q1 2020. godine —1.750.000 * 55% = 962.500 kn
e Q2 2020. godine —1.750.000 * 45% = 787.500 kn

Planirana potrazivanja od kupaca u Q2 2020. godine (1.625.000 kn) ocekuju se naplatiti u

sljedec¢im iznosima u Q2 i Q3 2020. godine:
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e Q2 2020. godine —1.625.000 * 55% = 893.750 kn
e Q3 2020. godine —1.625.000 * 45% = 731.250 kn

Planirana potraZivanja od kupaca u Q3 2020. godine (1.250.000 kn) ocekuju se naplatiti u
sljede¢im iznosima u Q3 i Q4 u 2020. godini:

e Q3 2020. godine — 1.250.000 * 55% = 687.500kn
e Q4 2020. godine —1.250.000 * 45% = 562.500 kn

Planirana potraZivanja od kupaca u Q4 2020. godine (1.625.000 kn) ocekuju se naplatiti u
sljedeéim iznosima u Q4 2020. godine i Q1 2021. godine:

e Q4 2020. godine —1.625.000 * 55% = 893.750 kn
e Q1 2021. godine —1.625.000 * 45% = 731.250 kn

Financijski plan 2 — Novcani proracun

Koristenjem svih prethodnih planova sastavlja se novcani proracun kojim se utvrduje
planirano konac¢no stanje novca na kraju razdoblja, ukupna planirana nov¢ana sredstva na

kraju razdoblja te novcani visak na kraju razdoblja.

Tablica 14. Novcani proracun — Alfa d.o.o.

Novcani proracun
Alfa d.o.o. (1.1.2020. - 31.12.2020.)

Pozicija (kn)

Pocetno stanje novca 548.376 | 1.330.074 | 2.114.241 | 2.779.907 | 548.376
Novcani primici
2. | Naplata potrazivanja od kupaca 1.726.782 | 1.681.250 | 1.418.750 | 1.456.250 | 6.283.032
3. | Ocekivani novcani primici (2.) 1.726.782 | 1.681.250 | 1.418.750 | 1.456.250 | 6.283.032
. :Jr';‘;'::‘:’arafp+°;’)z“’a novcana 2.275.158 | 3.011.324 | 3.532.991 | 4.236.157 | 6.831.408
Novcani izdaci
5. | Direktnirad 483.000 448.500 345.000 448.500 | 1.725.000
6. | Indirektni troskovi usluga 52.000 49.000 40.000 49.000 190.000
7. | TroSkovi prodaje 50.000 50.000 50.000 50.000 200.000
8. | Troskovi administracije 80.000 80.000 80.000 80.000 320.000
9. | lzdaci za porez na dobit 130.084 119.584 88.084 119.584 457.335
10. | lzdaci za dividende 150.000 150.000 150.000 150.000 600.000
" Ocekivani ”OVCTS.')'ZdaC' (0d5.do | g/c 084 | 897.084 | 753.084 | 897.084 |3.492.335
12. | Minimalno zahtijevani novcani saldo 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000
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Ukupno potreba novcana sredstva | 4 1o 6e4 | 997.084 | 853.084 | 997.084 | 3.592.335
13. | (11. +12.)
14. | Novéani visak (4. - 13.) 1.230.074 | 2.014.241 | 2.679.907 | 3.239.073 | 3.239.073
17. | Konano stanje novca (4. - 11.) 1.330.074 | 2.114.241 | 2.779.907 | 3.339.073 | 3.339.073

Izvor: Izradio autor

Financijski plan 3 — Planska bilanca

Zadnji korak u sastavljanju financijskog dijela, ali i samog glavnog poslovnog plana je
sastavljanje planske bilance za promatrano razdoblje. Za sastavljanje planske bilance vazno

je unaprijed napraviti sve izraCune ispravno i precizno kako bi aktiva i pasiva bili jednake.

Tablica 15. Planska bilanca — Alfa d.o.o.

Planska bilanca poduzeéa Alfa d.o.o.
na dan 31.12.2020.

Pozicija Stanje na dan Stanje na dan
31.12.2019. (kn) 31.12.2020. (kn)
IMOVINA
I. DUGOTRAJNA IMOVINA
Uredska oprema 15.516,00 15.516,00
Ispravak vrijednosti uredske (3.879,00) (7.758,00)
opreme
Ukupno dugotrajna imovina 11.637,00 7.758,00
Il. KRATKOTRAJNA IMOVINA
Potrazivanja od kupaca 764.282,00 731.250,00
Novac u banci i blagajni 548.376,00 3.339.073,48
Ukupno kratkotrajna imovina 1.312.658,00 4.070.323,48
UKUPNO IMOVINA 1.324.295,00 4.078.081,48
KAPITAL | OBVEZE

I. KAPITAL
Temeljni kapital 41.000,00 41.000,00
ZadrZana dobit 1.283.295,00 683.295,00
Neto dobit - 3.353.786,48
Ukupno kapital 1.324.295,00 4.078.081,48
Il. OBVEZE
Obveze prema dobavljac¢ima 0,00 0,00
Ukupno obveze 0,00 0,00
UKUPNO KAPITAL | OBVEZE 1.324.295,00 4.078.081,48

Izvor: Izradio autor
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5.3.  Sastavljanje fleksibilnog proracuna u 2020. godini

Kao Sto je prethodno spomenuto, glavni poslovni plan koristan je alat za menadiment, ali je
statiCan jer se temelji na procjeni menadimenta o planiranoj razini aktivnosti. Takva
procjena ne mora uvijek biti ispravna, a pogotovo u nestabilnim i nesigurnim vremenima kao

Sto su krize i globalna pandemija virusa COVID-19.

Fleksibilni proracun temelji se na viSe razli¢itih razina aktivnosti, a time se postize

prilagodljivost i bolji uvid i procjena efikasnosti poduzeca.
U pripremi fleksibilnog prorauna potrebno je poéi od sljedecih polaznih pretpostavki:32

e jedini¢na planska (standardna) cijena u fleksibilnom proracunu i statickom proracunu
je ista

e jedini¢ni planirani (standardni) varijabilni troSkovi u fleksibilnom i statickom
proracunu su isti

e planirani (standardni) fiksni troskovi u fleksibilno i statickom proracunu su isti

Poduzece Alfa d.o.o. ima odjele koji se smatraju prihodnim centrom odgovornosti i
troskovnim centrom odgovornosti. Sukladno tome, menadiment pojedinog centra

odgovornosti poduzeéa Alfa sastavlja fleksibilne proracune za 2020. godinu.

Fleksibilni proracun prihodnog centra odgovornosti

MenadZment prihodnog centra odgovornosti odgovoran je, kao Sto sam naziv centra
odgovornosti govori, za ostvarivanje prihoda. Pri tome, menadZment prihodnog centra
odgovornosti nema kontrolu nad postavljanjem prodajne cijene niti nad planiranjem
troskova. Efikasnost menadZmenta navedenog centra odgovornosti temelji se na usporedbi
ostvarenih i planiranih prihoda. Ostvareni i planirani prihodi mogu se razlikovati zbog dva

¢imbenika: promjena kolic¢ine prodaje ili pruzanja usluga ili promjena prodajne cijene.

38 Gulin, D., Jankovié, S., DraZi¢ Lutilsky, 1., Perevi¢, H., Per$i¢, M., Vasi¢ek V. (2011.), Upravija¢ko
racunovodstvo, Zagreb: Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih djelatnika, str. 322.
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Tablica 16. Fleksibilni proracun prihodnog centra odgovornosti — Alfa d.o.o.

Planirana Razina aktivnosti

Pozicija prodajna
cijena

2500

Prihodi od pruzanja savjetodavnih 2500 5.000.000 | 6.250.000 | 7.000.000
usluga
Ukupni prihodi od pruzanja usluga - 5.000.000 | 6.250.000 | 7.000.000

Izvor: Izradio autor

Fleksibilni proracun troskovnog centra odgovornosti

MenadZment troskovnog centra odgovornosti odgovoran je za troskove. U usporedbi s
ostalim centrima odgovornosti menadzment troSkovnog centra odgovornosti ima najmanju
odgovornost. Efikasnost menadZmenta troskovnog centra odgovornosti najéesce se temelji

na usporedbi ostvarenih troSkova i planiranih troskova (standardnih troskova).

MenadZment troSkovnog centra odgovornosti sastavlja fleksibilni prora¢un za 2020. godinu
temeljem sljedecih podataka (za pruZanje jedne savjetodavne usluge potrebno je 3 sata
rada):

e standardni trosak direktnog rada — 690 kn/h

e standardni indirektni troskovi — 60 kn/h

Tablica 17. Fleksibilni proracun troSkovnog centra odgovornosti — Alfa d.o.o.

Standardni Razina aktivnosti
. troskovi
Pozicija s
po jedinici 2000 2500
(kn/h)
Direktni rad 690 1.380.000 | 1.725.000 | 1.932.000
Indirektni troskovi 60 120.000 150.000 168.000
Standardni troskovi pruzanja usluge - 1.500.000 | 1.875.000 | 2.100.000

Izvor: Izradio autor

5.4. Odstupanje od glavnog poslovnog plana u 2020. godini

Odstupanje prihoda od glavhog poslovnhog plana

Sukladno navedenom u proslom podnaslovu odstupanja od glavnog proracuna u slucaju
odgovornosti menadZmenta prihodnog centra odgovornosti nastaju zbog promjene prodajne

koli¢ine ili promjene prodajne cijene.
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Odstupanje zbog promjene koli¢ine prodaje ili pruzanja usluga racuna se na nacin da se
planirana prodajna cijena pomnofZi s razlikom izmedu ostvarene koli¢ine prodaje ili pruzanja
usluga i planirane koli¢ine prodaje ili pruzanja usluga. Odstupanje zbog promjene prodajne
cijene racuna se na nacin da se ostvarena koli¢ina prodaje ili pruzanja usluga pomnoii s

razlikom izmedu ostvarene prodajne cijene i planirane prodajne cijene.

Sastavljanjem izvjeStaja o izvrSenju se dolazi do zaklju¢ka o odstupanju ostvarenih od
planiranih prihoda. Utvrdeno je da je u vrijeme pandemije virusa COVID-19 prodajna cijena

usluge savjetovanja porasla za 50 kuna po pruzenoj usluzi.
Imajudi u vidu navedeno, u nastavku se nalaze izra¢uni odstupanja:
Odstupanje zbog promjene koli¢ine pruzanja usluga:

Planirana prodajna cijena usluge x (ostvarena koli¢ina pruzenih usluga — planirana koli¢ina
pruzenih usluga) = 2500 kuna x (2800 savjetodavnih usluga — 2500 savjetodavnih usluga) =
750.000 kuna

Tablica 18. Izvjestaj o izvrSenju prihodnog centra odgovornosti (promjena koli¢ine pruzenih
usluga) — Alfa d.o.o.

Stvarni prihodi od
prodaje za

Fleksibilni proracun Odstupanje od
za planiranu razinu fleksibilnog
aktivnosti proracuna

Pozicija .
ostvarenu razinu
aktivnosti

Prihodi od pruzanja 7.000.000 6.250.000 750.000
savjetodavnih usluga
ESI(I:::' prihodi od pruzanja 7.000.000 6.250.000 750.000

Izvor: Izradio autor
Odstupanje zbog promjene prodajne cijene:

Ostvarena koli¢ina pruZenih usluga x (ostvarena prodajna cijena usluge — planirana prodajna

cijena usluge) > 2800 savjetodavnih usluga x (2550 kn — 2500 kn) = 140.000 kuna
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Tablica 19. Izvjestaj o izvrSenju prihodnog centra odgovornosti (promjena prodajne cijene
usluga) — Alfa d.o.o.

Stvarni prihodi od
prodaje za

Odstupanje od
fleksibilnog
proracuna

Fleksibilni proracun
za ostvarenu razinu
aktivnosti

Pozicija .
ostvarenu razinu

aktivnosti

Prihodi od pruzanja savjetodavnih 2 140.000 ~.000.000 140.000
usluga
Ukupni prihodi od pruzanja usluga 7.140.000 7.000.000 140.000

Izvor: Izradio autor

Odstupanje troskova od glavnog poslovnog plana

Na kraju razdoblja je odjel raCunovodstva dostavio podatke od troSkovima koji su ostvareni:

e standardni troskovi direktnog rada — 735 kn/h

e standardni indirektni troskovi — 60 kn/h

Temeljem navedenih podataka sastavlja se izvjeStaj o izvrSenju za troskovni centar

odgovornosti:

Tablica 20. Izvjestaj o izvrSenju troSkovnog centra odgovornosti — Alfa d.o.o.

Odstupanja od

Fleksibilni proracun

Ostvareni troskovi

Pozicija za ostvarenu razinu  za ostvarenu razinu fleksibilnog
aktivnosti aktivnosti proracuna
Direktni rad 2.058.000 1.932.000 126.000
Indirektni troskovi 168.000 168.000 0
:’:I‘;::' prihodi od pruzanja 2.226.000 2.100.000 126.000

Izvor: Izradio autor

5.5. Koristenje fleksibilnog proracuna za ocjenu efikasnosti i djelotvornosti
menadZmenta u doba pandemije virusa COVID-19

Koristenjem prethodno dobivenih odstupanja stvarnih iznosa od planiranih moze se donijeti

zakljuéak o efikasnosti menadZmenta pojedinog centra odgovornosti.

Sto se ti¢e prihodnog centra odgovornosti poduzeéa Alfa d.o.0., ukupna odstupanja su
pozitivna i iznose 890.000 kuna. Prema tome, zakljuak je da je menadZment prihodnog
centra odgovornosti, unato¢ poteskoéama koje su se javljale zbog globalne pandemije virusa

COVID-19, u 2020. godini bio efikasan.
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Cinjenica da je u promatranom razdoblju menadZment poduzeéa bio prisiljen zaposlenike
poslati na rad od kuce utjecala je na trosak direktnog rada te je isti porastao za 15 kuna po
satu rada. Promatrajudi izvjestaj o izvrSenju za troSkovni centar odgovornosti zakljucuje se da
je odstupanje bilo nepovoljno za 126.000 kuna. Zbog navedenog moglo bi se zakljuciti da je
efikasnost menadZmenta troskovnog centra smanjena u promatranom razdoblju. Medutim,
ako se uzme u obzir ¢injenica da se veliki dio godine rad obavljao od kuéa, takav zaklju¢ak

moze se ublaziti i pripisati novim okolnostima.

Rad od kuée nije imao velikog utjecaja na poslovanje poduzeéa Alfa d.o.o. jer je povecanje
cijene rada po jednoj pruzenoj usluzi bio manji nego sto je bilo poveéanje prodajne cijene

jedne usluge i povecanje broja pruzenih usluga u 2020. godini.
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6. ZAKLJUCAK

Koncept standardnih troskova i glavni poslovni plan vrlo su korisni alati koje menadZment
pojedinog poduzeéa moze koristiti za planiranje buduénosti poslovanja te stvaranje
dugorocne strategije razvoja poslovanja poduzeéa. Medutim, glavni poslovni plan stati¢an je,
odnosno temelji se na planiranju koje se odnosi na jednu razinu aktivnosti — outputa. Cak i
ako se plansko razdoblje skrati u nestabilnim vremenima glavni proracun ostaje statican alat
planiranja. Ako se ostvarena razina aktivnosti razlikuje od razine aktivnosti na kojoj se
temeljeni glavni poslovni plan, glavni poslovni plan viSe ne predstavlja odgovarajuéu podlogu

za donosenje odluka.

Fleksibilni proracun s druge strane je alat koji je, kao Sto sam naziv kaze, fleksibilan te na taj
nacin omogudava planiranje na vise razina aktivnosti. Navedeno je vrlo korisno u nestabilnim
vremenima kada razina aktivnosti, odnosno outputa nije uvijek ista kao $to je to u doba
pandemije virusa COVID-19. Odstupanja ostvarenih rezultata od planiranih utvrduju se
sastavljanjem izvjeStaja o izvrSenju koji se razlikuju po pojedinim centrima odgovornosti.
Takva odstupanja mogu biti pozitivna ili negativna, a sluze za ocjenu efikasnosti i uspjesnosti

menadZmenta pojedinog centra odgovornosti.

Na temelju fleksibilnog proracuna te izvjestaja o izvrSenju, menadZment pojedinog poduzeca
moze promatrati odstupanja od planiranog te na taj nacin donositi zakljucke o efikasnosti i
uspjesnosti cjelokupnog poslovanja. Tome je tako jer fleksibilni proracun prikazuje kakvi bi
troskovi i prihodi trebali biti na ostvarenoj razini aktivnosti, a ta informacija usporeduje se s

ostvarenim prihodima i troskovima.

Primjer izrade i koristenja fleksibilnog proraduna u doba pandemije virusa COVID-19 daje
bolji i jasniji pregled teorijskog okvira obradenog u diplomskom radu. U konkretnom
primjeru zaklju¢eno je da je odstupanje od planiranog bilo pozitivno. Medutim radi se o
primjeru iz djelatnosti koja nije bila izrazito pogodena pandemijom, naprotiv, ¢ak su
savjetodavne usluge bile trazenije u doba pandemije. Rad od kuée nije imao velikog utjecaja
na poslovanje poduzecéa Alfa d.o.o. jer je povecéanje cijene rada po jednoj pruzenoj usluzi bio
manji nego Sto je bilo povedéanje prodajne cijene jedne usluge i porast broja pruzenih usluga

u 2020. godini.
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Fleksibilni proracun pokazao se vrlo koristim alatom za planiranje u nesigurnim i nestabilnim
vremenima pandemije koja je zavladala citavim svijetom i pogodila veliki broj zemalja i
poduzeca. Mnogi menadzeri upravo zbog koristenja koncepta fleksibilnog prorac¢una uspjeli
su zadrzati kontrolu nad situacijom te na taj nacin donositi ispravne i pravovremene odluke o

daljnjem poslovanju poduzeda.
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