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Rezime

Sistem vertikalne racunovodstvene menadzment kontrole predstavlja
relevantan element uspesnosti savremenih korporacija. On direktno uti¢e na
postizanje zacrtanih ciljeva usmeravanja i poboljSanja odluka u korist
korporacije kroz uticaj na troskove i kao sistem pozitivno deluje na
korporacije. Pored tehnickog sistema vertikalne menadzment kontrole i
raunovodstveni sistem utiCe na ponasanje ljudi koji ga Kkoriste.
Racunovodstvene informacije imaju kljuénu ulogu u opStem sistemu
menadzment kontrole. U ovom radu prikazatemo vezu izmedu strategije
korporacije i moguénosti decentralizacije njene organizacione strukture,
sistema menadzment kontrole i ra¢unovodstvenih informacija. Prikaza¢emo
korist i troskove centralizovane i decentralizovane korporativne organizacione
strukture i uticaj informacija finansijskog i menadzerskog ra¢unovodstva na
njihovu projekciju. Samim tim do¢i ¢emo do predloga optimalne menadzment
organizacione strukture korporacije u sluzbi poveéanja prihoda i smanjenja
ukupnih troskova.

Kljuéne re€i: racunovodstvene informacije, decentralizacija, trosak,

prihod.

Abstract

The system of vertical accounting management control is a relevant
element in the success of modern corporations. It directly affects the
achievement of goals and improves routing decisions in favor of the
corporation through the impact on costs and the system has positive effects on
corporations. In addition to the technical system of vertical management
control and accounting system affects the behavior of people who use it.
Accounting information plays a key role in the overall system of management
controls. In this paper we show a link between corporate strategy and the
possibility of decentralization of its organizational structure, system of
management control and accounting information.We will show the benefits
and costs of centralized and decentralized organizational corporation structure
and the influence of the financial information and management accounting on
their projection. We will come thus to the proposal of optimal organizational
structure of corporate management in the service of increasing revenue and
reducing total costs.

Key words: accounting information, decentralization, cost, revenue.
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Uvod

Sistem vertikalne menadZer kontrole mora se uklapati u
organizacionu  strukturu  Kkorporacije. Mnoge korporacije  imaju
decentralizovanu strukturu, $to zahteva reSavanje dodatnog seta nedoumica
efikasnosti funkcionisanja sistema i menadzment kontrole.

Primarno pitanje decentralizacije je sloboda menadzera na nizim
nivoima upravljanja korporacijom da donose odluke. Autonomija se odnosi
na stepen nezavisnog dono$enja odluka. Sto je veéa sloboda, veca je i
nezavisnost. Razmatrajuéi pitanje decentralizacije i nezavisnog donosSenja
odluka koristi¢emo termin poslovna jedinica koji se odnosi na bilo koji deo
jedne korporacije. U praksi poslovna jedinica moze biti veliko preduzece
ili mala sluzba od nekoliko radnika u okviru korporacije. Decentralizacija
korporacije daje menadzerima poslovnih jedinica mogucnost donosenja
odluka. Potpuna decentralizacija zna¢i minimum pritiska i maksimum
slobode za menadZere na najnizim nivoima Korporativne organizacije da
donose odluke. Potpuna korporativna centralizacija zna¢i maksimum
pritiska 1 minimum slobode za menadZere na najniZim nivoima
korporativne organizacije da donose odluke. Vecina upravljackih struktura
korporacija se nalazi negde izmedu ova dva ekstrema, jer na korporativnu
strukturu direktan uticaj imaju troSkovi i prihodi centralizacije tj.
decentralizacije poslovnih jedinica.

Primaran Kriterijum za procenu upravljacke strukture korporativnog
sistema je kako on doprinosi kolektivnim ciljevima top menadzmenta na
troskovno efikasan nacin. Centralna stavka primene ovih kriterijuma je
kako se sistem menadZzment kontrole uklapa u strukturu korporacije i
odgovornost menadzera koji donose odluke.

1. Prednosti i nedostaci korporativne decentralizacije

Optimalna decentralizacija odlucivanja, podela i specijalizacija
upravljanja, primena sistema finasnijskih izveStaja na svim nivoima,
primena savremene informaciono-komunikacione tehnologije i sredstava
za brz pristup, obradu i prenos informacija po pravilu smanjuje troskove
upravljanja u velikim i sloZenim korporacijama. Tro$kovna efikasnost je
preduslov rentabilnosti poslovanja velikih korporacija, jer kad je ostvaren
optimalni miks inputa, istovremeno je ostvaren maksimalni profit. Stoga
analiza rentabilnosti predstavlja osnov za donoSenje odluka o strukturno
organizacionoj decentralizaciji te maksimiranju profita.

Cilj decentralizacije je da se redukcijom troSkova poveca ukupan
prihod. redukcija troskova ¢e omoguditi korporaciji da poveca svoju
rentabilnost bez promene cene. Ali, redukcija troSkova moze omoguciti da
se smanji i cena proizvoda odnosno usluga, $to moze dovesti do porasta
prodaje, prihoda i veceg prinosa na ulozena sredstva. Snizenje cene, na
osnovu redukcije troskova, privlaci takode kupce konkurentskih preduzeéa
i dovodi do rasta prodaje i povecanja trziSnog uceSca. Potrebno je,
medutim, voditi ratuna da sniZzavanje troskova ne bude drasticno, jer
posledica takve politike moze biti jeftina usluga i nizak nivo kvaliteta
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usluga. Potrebno je2 2ilmati na umu da radikalno snizavanje troskova moze
generisati troSkove.

Menadzeri  korporacija  pokusavaju da  izaberu  stepen
decentralizacije koji ¢e maksimirati koristi u 0dnosu na troskove. Sa
prakti¢nog aspekta top menadzmenta, retko se mogu kvantificirati koristi i
troskove decentralizacije. Pristup koji dovodi u relaciju korist i troskove
pomaze im da se fokusiraju na centralni problem.

Protagonosti donosenja decentralizacije ovih odluka i1 davanja veceg
stepena odgovornosti menadzerima poslovnih jedinica najée$ée navode
sledeée prednosti:?

¢ U odnosu na top menadzment, menadzeri poslovnih jedinica bolje
su informisani o njihovi klijentima, konkurenciji, dobavljac¢ima i uposleni,
kao i o lokalnim faktorima koji utiCu na izvrSenje njihovog posla kroz
nacine smanjenja troSkova i poboljSanja kvaliteta.

e Decentralizacija ubrzava odlu¢ivanje, kreiraju¢i konkurentske
prednosti nad centralizovanom korporacijom. Centralizacija usporava
odluc¢ivanje kako se odgovornosti za dono$enje odluka penju prema vrhu
kroz nivoe menadZmenta.

e Menadzeri poslovnih jedinica ¢esto su vise motivisani kad mogu
primenjivati individualne inicijative.

e Davanje menadZzerima viSe odgovornosti pomaze razvoju
iskustvene grupe talenata menadZmenta koja ide od najviSeg nova
upravljackih pozicija.

e U decentraliziranoj korporativnoj organizaciji menadZeri malih
poslovnih jedinica imaju jasnije definisan cilj poslovanja. Praksa je
pokazala da su male poslovne jedinice fleksibilnije i lakSe podnose
dinamiku promena nego vece jedinice.

e Top menadZment je osloboden tereta svakodnevnog odlucivanja,
moze posvetiti viSe vremena i energije na strategijsko planiranje za celu
korporaciju.

Protagonisti viSe centraliziranog odlu¢ivanja najée$¢e navode
) - o 223
sledece nedostatke decentraliziranog donosenja odluka.

e Decentralizovano  odlu¢ivanje vodi prema podoptimalnom
odlucivanju, koje proizilazi kada su koristi odlucivanja za jednu poslovnu
jedinicu vazniji od troskova ili gubitaka koristi korporacije kao celine. Ovi
troskovi pojavljuju se zato $to je top menadzmenta odustao od kontrole nad
donosenjem odluka.

e Podoptimalno odlucivanje najes¢e se javlja kad postoji
nedostatak harmonije ili neusaglaSenost medu celokupnim ciljevima

221 Pokraj¢i¢, D., Ekonomika preduzeca, Beograd, 2002. str. 365.

222 ypravljanje globalnim finansijskim funkcijama, London, Business International,
1992, p. 31.

228 Christie, A., Joye, M., Watts, R., Decentralizacija forme: Teorija i dokazi, Working
Papre, University of Rochester, april, 1991.
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korporacije, ciljeva poslovnih jedinica individualnih ciljeva pri dono$enju
odluka, ili kad nije dato uputstvo menadzerima poslovnih jedinica da uzmu
u obzir efekte njihovih odluka na druge delove korporacije. Podoptimalno
donosenje odluka najverovatnije ¢e se pojaviti kad su poslovne jedinice u
korporaciji visoko nezavisne, kao kad finalni proizvod jedne poslovne
jedinice Kkoristi ili prodaje druga poslovna jedinica.

e Menadzeri poslovnih jedinica mogu sebe smatrati konkurentima
drugih poslovnih jedinica korporacije kao da su oni spoljni rivali. Kao
posledica toga, menadZzeri mogu biti nevoljni da daju informacije ili da
pomognu kad se druga poslovna jedinica susretne sa nepredvidenom
situacijom. Menadzeri poslovnih jedinica, takode mogu da koriste
informacije koje imaju o lokalnim uslovima u cilju postizanja vlastitog
interesa radije nego interesa korporacije.

e Menadzeri mogu provesti previSe vremena prikupljajuci
informacije o razli¢itim poslovnim jedinicama Kkorporacije da bi
koordinirali svoje akcije, $to povecava troskove prikupljanja informacija.
Pojedini menadzeri mogu preduzeti iste akcije odvojeno. Centralizacija
akcija pomaze konsolidaciji, povecanju efikasnosti i smanjenju troskova.

2. Sistem menadZment kontrole troskova

Sistem menadzment kontrole troSkova znaci sakupljanje i koriStenje
informacija radi pomo¢i i1 koordinacije u procesu donoSenja odluka
planiranja 1 kontrole unutar Kkorporacije 1 usmeravanje ponasanja
menadZera i zaposlenih. Cilj sistema menadZment kontrole troskova je
poboljsati odluke unutar korporacije na ekonomicno fleksibilan nacin.

MenadZzment kontrola troSkova sakuplja 1 daje izvestaje za
menadzment kontrolu na raznim nivoima:

1. Nivou cele korporacije,

2. Nivou klijent/trziste,

3. Nivou pojedinac/oprema,
4. Nivou pojedinac/aktivnost.

Sistem menadzment kontrole troskova sakuplja finansijske (npr.
troskove materijala, troskove uskladiStenja) i nefinansijske podatke (nhpr.
vreme potrebno za prijem i skladiStenje). Neke informacije dobijene su
unutar korporacije, pre svega iz racunovodstva, dok se druge dobiju izvan
nje. Cetiri nivoa sistema menadzment kontrole tro§kova ukazuju na
razliite vrste informacija koje su potrebne menadzerima koji obavljaju
razlicite zadatke u okviru korporacije.

Izraz sistem menadzment kontrole odnosi se naj¢e$ée na formalne
sisteme kontrole. Formalni sistem menadzment kontrole jedne korporacije
ukljucuje eksplicitna pravila, procedure, mere izvrSenja i planove
stimulacije koji upravljaju ponasanjem menadzera i zaposlenih. Formalni
sistem kontrole sam po sebi sadrzi nekoliko sistema. Sistem
racunovodstvenog menadzmenta je formalni sistem racunovodstva koji
pruza podatke kao §to su troskovi, prihodi i zarada. Primeri drugih
formalnih sistema kontrole su sistem personalnog odeljenja (pruza
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rezultate o zapos$ljavanju, obukama, odsustvovanju i nesrecama) i sistem
kvaliteta (pruza informacije o otpadu, kvarovima, doradi i kasnjenju
dostava Klijentima).

Da bi bio efikasan sistem menadzment kontrole troskova mora biti u
bliskoj saglasnosti sa strategijom i ciljevima korporacije. Pretpostavimo da
je menadzment odlu¢io, pametno ili ne, da naglasi maksimiranje
kratkoro¢nih zarada uz poveéanje nivoa decentralizacije kao strategiju.
Sistem menadzment kontrole troSkova mora onda ponovo osnaZziti ovu
strategiju. Ona im mora pruzati informacije — kao $to su ograni¢enja ucesca
(ukupni prihodi minus ukupni varijabilni troSkovi) na individualne
proizvode — koje ¢e pomoc¢i pri donoSenju kratkoro¢nih odluka. Strategija
treba da veze menadZere za iznose kratkoro¢nih zarada, a decentralizacija
za iznose dugoro¢nih koristi. Druga vazna Kkarakteristika sistema
menadzment kontrole troskova je ta da ona mora biti dizajnirana tako da se
uklapa u strukturu korporacije i odgovornosti pojedinih menadzera koji
donose odluke, bilo na nivou korporacije ili poslovne jedinice..

Kona¢no, efikasan sistem menadzer kontrole troSkova treba
motivisati menadzere, menadZere poslovnih jedinica i zaposlene radnike.
Motivacija je Zelja da se postignu odabrani ciljevi (aspekt usaglasenosti
ciljeva) kombinovani sa rezultatima i uverenjem da se postignu ti ciljevi
(aspekt zalaganja). Usaglasenost ciljeva postoji kad menadzeri poslovnih
jedinica rade prema ostvarenju ciljeva korporacije — a to znaci, menadzeri
rade u svom najboljem interesu i preduzimaju akcije koje su u saglasnosti
sa sveukupnim ciljevima top menadZzmenta. Zalaganje je definisano kao
preduzimanje akcija u svrhu postizanja ciljeva. Ovo zalaganje ide iznad
fizickog zalaganja, kao §to je brza proizvodnja radnika koja ukljucuje i sve
ostale aspekte akcije (fiziCke i mentalne). Sistem menadzer kontrole
troskova motivise menadzere poslovnih jedinica i top menadzere da se
zalazu za dostignuée ciljeva korporacija kroz razli¢ito nagradivanje vezano
za ova dostignuéa. Ove stimulacije mogu biti nov€ane ili nenovc¢ane, na
nivou poslovnih jedinica i na nivou cele korporacije.

Kada se govori o sistemu internih kontrola, neretko se naglasava da
se interne kontrole odnose samo na ra¢unovodstveno-finansijski podsistem
preduzeca. Medutim, cinjenica je da interne kontrole u savremenim
uslovima obuhvataju Sire podruc¢je i odnose se na gotovo sve poslovne
funkcije 1 procese u korporaciji, a najvise na troskove?*. To je logicno,
budu¢i da samo celovit sistem internih kontrola koji zahvata poslovni
sistem u celini i njegove troskove moze svojim delovanjem podrzati
ostvarivanje postavljenih ciljeva korporacije i zastiti njenu imovinu. Sistem
internih  kontrola, dakle, predstavlja svojevrstan nadzor nad svim
poslovnim procesima korporacije i vazan je faktor moguénosti
decentralizacije.

224 Spremi¢, I.,Ra¢unovodstvo, HZRFD, Zagreb, 2003, str. 211.
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3. Metode raspodela korporacijskih tro§kova

Pre donosenja odluke o stepenu decentralizacije treba razmotriti
koje kategorije korporacionih troskova trebaju biti ukljuéene u indirektne
troskove preduzeéa. Da 1li svi korporacioni troskovi trebaju biti
rasporedeni, ili treba biti rasporeden samo njihov manji deo.

Neke korporacije rasporeduju sve Kkorporacione troSkove na
poslovne jedinice. One smatraju da su korporacioni troskovi nastali da bi
pomogli poslovanje cele korporacije. Raspored svih korporacionih
troskova pridaje interes delu menadzera korporacije u odnosu na to kako su
korporacioni troskovi planirani i kontrolisani. Korporacije koje zele
izraCunati ukupne troskove proizvoda moraju rasporedivati korporacione
troskove na grupe troSkova aktivnost poslovnih jedinica.

Druge korporacije ne rasporeduju korporacione troskove na
poslovne jedinice, ve¢ na celu korporaciju. One smatraju da se menadzeri
poslovnih jedinica ne pitaju ili nemaju nikakve uloge u nastajanju ovih
troskova, dok trece vrste korporacija rasporeduju samo one korporacione
troskove, kao $to su zaposleni u centrali korporacije, za koje postoji Siroko
rasprostranjena saglasnost da su oni ili uzrocno povezani za aktivnosti
korporacije ili pruZaju eksplicitnu korist korporaciji. Ove korporacije
iskljucuju korporacione troskove kao §to su korporacione donacije
humanitarnim fondovima zato §to se menadzeri poslovnih jedinica ne
pitaju prilikom donoSenja ovih odluka i zato su im ovi troSkovi manje
evidentni ili previse daleki.

U svrhu odredenih odluka, za raspodelu nekih, ali ne svih
korporacionih troskova, radije moze biti izabrana alternativa. Uzmimo u
obzir vrednovanje poslovanja menadzera poslovnih jedinica. Napomena
moguénosti kontrolisanja Cesto je koristena radi ocene iskljucivanja nekih
korporacionih troskova iz izvesStaja. Na primer, plate vrha menadZzmenta u
korporacionom sedistu Cesto su iskljucene iz racunovodstvenog izvestaja
menadzera korporacije. Dok korporacije mogu imati koristi od ovih
korporacionih troskova, menadzeri poslovnih jedinica tvrde da se oni ne
pitaju koliko od ovih korporacionih izvora oni koriste ili koliko oni
kostaju. Suprotan argument je da je puna raspodela opravdana zato Sto
poslovne jedinice imaju koristi od svih korporacionih troskova.

Pri raspodeli korporacione troskove na poslovne jedinice, tesko je
utvrditi na koliko grupa troskova treba raspodeliti korporacione troSkove.
Jedan od krajnjih slucajeva je sakupiti sve korporacione troskove u jednu
grupu. Druga alternativa je imati brojne individualne grupe korporacionih
troskova. Razli¢itost faktora mogu naterati menadzere da uzmu u obzir
koriStenje viSe grupa troskova.

Prvi faktor je koncept homogenosti. U homogenoj grupi tros§kova,
svi troSkovi imaju isti ili sli¢an uzro¢no-posledi¢ni odnos ili odnos korist-
primanje sa bazom raspodele troska. Homogenost je vazna zato S§to
koriStenje homogene grupe troSkova omogucava izra¢unavanje taénijih
troskova date poslovne jedinice. Ako homogena grupa troskova postoji,
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raspodela troska, koriste¢i tu grupu, bice ista kao i da su troskovi svake
individualne aktivnosti u toj grupi bili rasporedeni posebno. Sto je veéi
stepen homogenosti od manjeg broja grupa se moze lakSe zahtevati da
tatno objasne razlike u tome kako poslovne jedinice koriste odredene
izvore korporacije.

Drugi faktor pri odlucivanju o broju grupa troskova je stanoviste
menadzera koji su pod uticajem tih troskova. Oni cCesto veruju da
klasifikacija troSkova u jednu grupu troskova ignoriSe vazne razlike u tome
kako poslovne jedinice koriste korporacione izvore. Finalan faktor je
trosak implementacije sistema mnogobrojnih grupa troskova. Pobolj$anje u
tehnologiji prikupljanja informacija unapreduje sposobnosti korporacije i
smanjuje troskove koriStenja veéeg broja grupa troskova.

Zakljucak

Da bi izabrali odgovarajucu organizacionu strukturu korporacije, top
menadzment mora uporediti prednosti i nedostatke decentralizacije, cesto
od funkcije do funkcije. Kreiranje izvestaja i specifi¢ne racunovodstvene
informacije koje trebaju menadZeru, pomaze mu da donosi bolje odluke i
stoga povecava profit. Recimo, centraliziranje strategije poreza na prihod,
u svakom slucaju, dozvoljava top menadzmentu da razmesta profit u
jedinicu sa gubitkom u druge jedinice radi procene uticaja na korporaciju
kao celinu. U svim podru¢jima menadZeri moraju racunovodstvene
informacije koje su bitne za donoSenja odluka i odluke donositi brzo.
Odluke koje se odnose na tipove i izvore recimo dugoro¢nog finansiranja
mnogo rede se odnose na decentraliziranom nivou, a mnogo ¢eS¢e na nivou
korporacije. U tim sluCajevima menadzeri Korporacije imaju bolje
informacije o finansijskim terminima na razli¢itim trziStima i mogu posti¢i
najbolje rezultate. Koristi decentralizacije su generalno veée ako su
korporacije vece i loSe organizovane. Ovakve korporacije se suocavaju sa
veéim nedostatkom pravih informacija o njihovom okruzenju, zahtevaju
detaljnije lokalno informisanje za vodenje razlicitih poslova, i imaju manje
meduzavisnosti medu poslovnim jedinicama.

Multinacionalne kompanije su veoma cCesto decentralizovane zato
§to je centralizovana kontrola kompanije sa svojim poslovnim jedinicama
na tri ili Cetiri kontinenta fizicki i praktiéno nemoguca. Decentralizacija
omogucéava menadZerima u razli¢itim zemljama da donose odluke koje
koriste njihovo znanje o lokalnom poslovanju i da se bave nestabilnostima
U njihovom pojedinaénom okruzenju. Multinacionalne kompanije koje
implementiraju  decentralizovano  odlucivanje  dizajniraju  sistem
menadzment kontrole na racunovodstvenim informacijama da meri i
nadgleda izvrSenje plana odredene poslovne jedinice. Tehnologija
informacija 1 komunikacija omogucuje protok ra¢unovodstvenih
informacija radi pravovremenog izvestavanja i kontrole.
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