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Pregledni rad

Sazetak

U posljednje dvije decenije ambijent u kome upravljacko racunovodstvo ostva-
ruje svoju ulogu pocinje da se ubrzano mijenja. Sukladno promjenama koje su
se odigrale u okruzenju, poduzeéima i menadzmentu, racunovode su morale re-
dizajnirati postojeci racunovodstveni informacijski sustav. S obzirom na to da
upravljacko racunovodstvo predstavlja najdinamicniji dio tog sustava, sukladno
ocekivanjima ono je pretrpjelo najveci dio promjena. Upravo cilj istrazivanja u
ovom radu je da ukaze na evolutivni put upravljackog racunovodstva, njegovu
trenutnu poziciju i buduée pravce razvoja. Polazec¢i od navedenog u radu ée biti
primijenjeni metodoloSki postupci i tehnike svojstvene drustvenim znanostima, tj.
kvalitativna metodologija bazirana na proucavanju i deskriptivnoj analizi defi-
niranog cilja istrazivanja. Najvazniji zakljucak je da upraviljacko racunovodstvo
svoj fokus sve vise pomjera prema strategijskoj dimenziji poslovanja i konceptu
odrzivog razvoja, kao i da postoji neravnoteza izmedu teorije i prakse upravijac-
kog racunovodstva.

Kljuéne rijeci: upravijacko racunovodstvo, strategijsko upravljacko racunovod-
stvo, ekolosko upravljacko racunovodstvo, obracun troskova na bazi aktivnosti
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1. UVOD

Veliki broj istrazivanja, kao i praksa nedvosmisleno ukazuje na vezu izmedu efi-
kasnog upravljanja i upravljackog racunovodstva. Ta veza je toliko ¢vrsta da bi se
moglo re¢i da upravljacko racunovodstvo bez potreba menadzera za informacija-
ma ne bi imalo smisla, bas kao §to ni menadzeri bez upravljackog racunovodstva
nemaju mnogo $ansi za uspjeh u konkurentskom okruzenju. Cinjenica je da su
upravljacki problemi svuda prisutni i da njihovo rjeSavanje zahtijeva, izmedu
ostalog, kvalitetniju informaticku podrsku (Malini¢ i dr., 2012a, i). Tragajuéi za
informacijama menadzeri su godinama upuceni na upravljacki i racunovodstveni
informacijski sustav koji jedan pored drugog postoje u ve¢ini kompanija razvije-
nog poslovnog svijeta. Prema tome, moze se rec¢i da upravljacko racunovodstvo
predstavlja svojevrsnu vezu izmedu upravljackog i racunovodstvenog informa-
cijskog sustava, pri ¢emu je osnovni zadatak upravljackog informacijskog susta-
va da opskrbljuje menadzere (fop, middle and lower management) relevantnim
informacijama koje ¢e biti podloga za donosenje brojnih strateskih, operativnih i
taktickih odluka (Milicevi¢, 2003, 73). Sama pojava upravljackog racunovodstva
koincidirala je sa pojavom brojnih menadzerskih potreba za razli¢itim informaci-
jama, na koje financijsko racunovodstvo, zbog svoje tradicionalne usmjerenosti
na povijesne aspekte eksternog polaganja racuna, nije moglo dati adekvatne od-
govore. Vremenom su informacijske potrebe menadzera postojale sve obimnije i
brojnije sto je dovelo do dinami¢nog razvoja i velike fleksibilnosti upravljackog
racunovodstva. Medutim, u posljednje dvije decenije ambijent u kome upravljac-
ko racunovodstvo ostvaruje svoju ulogu pocinje da se ubrzano mijenja. Sukladno
promjenama koje su se odigrale u okruzenju, poduze¢ima i menadzmentu, ra-
c¢unovode moraju redizajnirati postojeci racunovodstveni informacijski sustav. S
sustava, realno je ocekivati da ¢e ono pretrpjeti najveci dio promjena. Imaju-
¢i navedeno u vidu cilj istrazivanja u ovom radu je da ukaze na evolutivni put
upravljackog racunovodstva, njegovu trenutnu poziciju i buduce pravce razvoja.
Polaze¢i od cilja istrazivanja u radu ¢e biti primijenjeni metodoloski postupci i
tehnike svojstveni drustvenim znanostima, tj. kvalitativna metodologija bazirana
na proucavanju i deskriptivnoj analizi teorijskih i empirijskih radova prije svega
sa engleskog govornog podrucja.

Rad je strukturiran u Sest dijelova. Nakon uvoda, u drugom i tre¢em dijelu se
ukazuje na razvoj i ograni¢enja konvencionalnog upravljackog racunovodstva. U
cetvrtom dijelu ukazano je na promjenu fokusa upravljackog racunovodstva ka
strateSkoj dimenziji poslovanja i konceptu odrzivog razvoja. Nakon toga, u pe-
tom djelu ukazano je na neravnotezu izmedu teorije i prakse upravljackog racu-
novodstva. Konacno, u Sestom dijelu dani su zakljuéci, doprinos rada i smjernice
za dalja istrazivanja.
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2. EVOLUCIJSKI PUT UPRAVLJACKOG RACUNOVODSTVA

Razvoj upravljackog racunovodstva su uvjetovali klju¢ni eksterni faktori kao $to
su: globalizacija poslovanja i tehnoloski napredak, kao i promjene unutar samih
organizacija izazvane, izmedu ostalog, i djelovanjem naprijed navedenih faktora.
Intenzitet i ucestalost djelovanja ovih faktora vrse snazan pritisak na menadzment
poduzeca, a samim tim i na upravljacke ra¢unovode koji danas uzivaju prepo-
znatljiv imidz u poslovnom svijetu i sve ¢eS¢e se pojavljuju kao suradnici koji
svojim stru¢nim savjetima i1 informacijama kojima raspolazu pomazu u trazenju
pouzdanog oslonca za razvoj i implementaciju ideja na razli¢itim hijerarhijskim
nivoima (Malini¢ et al., 2012b, 298-300). Uvazavaju¢i navedeno, kao glavni ra-
zlozi koji su doprinijeli evoluciji upravljackog racunovodstva, po misljenju auto-
ra, mogu se izdvojiti:

1. povecanje opc¢ih troSkova u ukupnim troSkovima — najznacajnija promjena
troskova poslovanja ogleda se u porastu op¢ih troskova i smanjenju direktnih
troskova u odnosu na ukupne troskove,

2. promjena oblika organizacija i naCina poslovanja — uz proizvodne organiza-
cije, na trzi$tu sve znacajnije postaju trgovinske i usluzne organizacije, ali
nastaju 1 velike organizacije (korporacije i sl.), koje su divizijske i sadrze
razli¢ite segmente poslovanja,

3. medunarodno trziste — pojava medunarodnih korporacija doprinosi poveca-
nju sloZenosti obracuna troskova, raste znacaj formiranja transfernih cijena
idr.,

4. trazenje novih nacina da se postigne odrziva (trajna) konkurentnost — obra-
¢un troSkova treba da pruzi informacije o proizvodima, ali i o trzi§tima, kup-
cima i konkurenciji,

5. nastanak i razvoj strategijskog upravljanja troskovima — poslovanje je neza-
mislivo bez upravljanja troskovima,

6. jacanje uloge i znacaja nefinancijskih mjerila performansi,

7. nastanak i razvoj ekoloskog upravljackog ra¢unovodstva —u funkciji podrske
postizanju odrzivih, konkurentskih prednosti i odrzivog razvoja.

Imajuéi u vidu da se uloga upravljackog racunovodstva promijenila i da se sadas-
njost moze potpuno razumjeti tek u svjetlu proslosti, ¢ini se znacajnim ukazati na
evolutivni put upravljackog racunovodstva.

Faze u razvoju upravljackog racunovodstva nije jednostavno definirati, a jos teze
je povuci neke precizne granice izmedu njih. Medunarodna federacija ra¢unovo-
da (The International Federation of Accountants — IFAC) identificirala je Cetiri
faze! u evoluciji upravljackog ra¢unovodstva (slika II/1).

' U literaturi se takoder, pored evolucije upravljackog ra¢unovodstva predstavljene od strane

Medunarodne federacije racunovoda, navodi i evolucija upravljackog racunovodstva dana od
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Slika 1. Evolucija upravljackog raCunovodstva

1. Odredivanje 2.Informacije za
troskova i planiranjei
finansijska kontrolu
kontrola upravljanja

3.Smanjenje otpada od poslovnih resursa

4.Stvaranje vrednosti kroz efikasno korisenje resursa

Izvor: International Federation of Accountants Committee (IFAC). (1998). Management
accounting concepts, March. str. 6.

Prva faza obuhvaca razdoblje od nastanka upravljackog racunovodstva do 1950.
godine i1 akcent stavlja na odredivanje troskova i financijsku kontrolu. S obzirom
na to da je akcent u ovoj fazi na odredivanju troskova, vodeci autori iz oblasti
racunovodstva smatraju da je razvoj koncepta upravljackog racunovodstva otpo-
¢eo sa pojavom racunovodstva troskova, koje je usmjereno na pune troskove i
kalkulaciju cijene koStanja za vrednovanje zaliha u svrhe bilanciranja rezultata.
Od velikog znacaja za razvoj upravljackog racunovodstva je pojava velikih kor-
porativnih multidivizijskih poduzeca pocetkom XX stoljeca, kao Sto su Du Pont i
General Motors, koja su u cilju efikasnog upravljanja svojim poslovanjem razvili
sustav financijske kontrole. Ovu fazu karakterizira usporen razvoj upravljackog
ratunovodstva.

Druga faza obuhvaca razdoblje do 1965. godine i akcent stavlja na osiguranje
informacija za potrebe planiranja i kontrole upravljanja. U okviru ove faze dolazi
do pune afirmacije teze Dzona Klarka (John Clark) ,,razliciti troskovi za razlicite
svrhet 1 do izrazaja dolazi primjena obra¢una po varijabilnim troSkovima. Pri-
mjena ovog obracuna troskova je omogucila drugaciji nacin razmisljanja racuno-
voda i dovela do operacionalizacije marginalnih, diferencijalnih i oportunitetnih
troskova. Takoder, za ovu fazu se vezuje i nastanak ra¢unovodstva odgovornosti.

strane Kaplana (Kaplan, 1982). Kaplan navodi da je upravljacko racunovodstvo u svom razvoju
proslo kroz tri faze i to: faza apsolutno istinitih informacija; faza uslovno istinitih informacija i
faza ekonomicno istinitih informacija. Ovim fazama je kasnije dodana i faza informiranja koja
uvazava efekte na ponaSanje pojedinaca i grupa — bihejvioristiCka faza (detaljnije pogledati:
Kaplan, 1982; Mili¢evi¢, 2003). Takoder, u cilju $to boljeg sagledavanja suvremenih tendencija
razvoja u upravljackom racunovodstvu, znacajno je pored evolucije upravljackog racunovodstva
u anglosaksonskoj literaturi, navesti i faze razvoja u isto¢noj (kinesko-japanskoj) literaturi, s
obzirom na utjecaj japanske ekonomije na razvoj svjetske privrede i suvremenih koncepata
i tehnika u menadZmentu i racunovodstvu. Profesor Akira Nishimura (2002) opisuje razvoj
upravljackog racunovodstva u Japanu kroz cetri faze: plutajuce (Drifting), tradicionalno,
kvantitativno i integrirano upravljacko ra¢unovodstvo (detaljnije pogledati Nishimura, 2002).
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Treca faza obuhvaca razdoblje do 1985. godine i karakterizira je efikasno kori-
Stenje resursa u poslovnim procesima, odnosno usmjerena je na smanjenje otpada
od korisStenja resursa. Ova faza akcent stavlja na internu efikasnost i obuhvaca
analizu procesa i primjenu nekih tehnika upravljanja troskovima. Takoder, kao
glavno obiljezje ove faze se isti¢e bihejvioristicka dimenzija,? imajuci u vidu da
Robert Kplan ovo vremensko razdoblje ozna¢ava kao fazu informiranja uz uva-
zavanje efekata na ponaSanje pojedinaca i grupa (Kaplan, 1982, 2-4).

Cetvrta faza® obuhvaéa razdoblje do 1995. godine i fokus je na generiranju vri-
jednosti kroz djelotvorno (efektivno) i efikasno koristenje resursa. Usmjeravanje
paznje na dogadanja u eksternom okruzenju (kupce, dobavljace, konkurenciju,
kreditore i sl.) utjecalo je na unaprjedenje ponude informacija upravljackog racu-
novodstva koja se pomjera k centralnom menadzmentu. U ovoj fazi je naglaSena
strateSka dimenzija, pa se ova faza Cesto poistovjecuje sa razvojem strateskog
upravljackog racunovodstva.

Imajuéi u vidu poziciju upravljackog racunovodstva u drugoj deceniji XXI sto-
lje¢a moze se reci da je, pored daljeg razvoja suvremenih upravljacko racunovod-
stvenih tehnika, jedno od glavnih obiljeZja pete faze razvoj i usavrSavanje uprav-
ljackog racunovodstva usmjerenog ka odrzivom razvoju, a posebno ekoloskog
upravljackog racunovodstva (Environmental Management Acounting — EMA).
Navedeni stav je potkrepljen Cinjenicom da je americka Agencija za zastitu Zi-
votne sredine krajem XX. stolje¢a uspostavila formalni program za promoviranje
usvajanja EMA. Ovom programu su se u narednom razdoblju pridruzile orga-
nizacije u vise od trideset zemalja sveta (UNDESA/DSD, 2002). Promoviranju
EMA se pridruzio i IFAC 2004. godine objavljivanjem smjernica za EMA. Ak-
cent u ovoj fazi je stavljen na sagledavanje utjecaja poduzeca na zivotnu sredi-
nu i njihovo izrazavanje u financijskim i nefinancijskim terminima. Medutim,
potrebno je ista¢i da EMA predstavlja sastavni dio upravljackog racunovodstva,
a ne paralelni sustav.

Svaka od navedenih faza predstavlja kombinaciju stare i nove, pri ¢emu se za tre-
¢u, Cetvrtu i petu fazu moze reéi da predstavljaju sastavni dio procesa upravljanja.
Razvojem suvremenih tehnologija, informacije postaju dostupne blagovremeno
i na svim razinama upravljanja. Dakle, sa razvojem upravljackog ra¢unovodstva
fokus se pomjera ka generiranju vrijednosti za sve interesne skupine poduzeca
(Waweru, 2010, 167). Prema IFAC analizi, upravljacko-racunovodstvena prak-
sa se pomjera dalje od pruzanja informacija, ka efikasnom koriStenju resursa,

2 Detaljnije o bihejvioristickoj fazi razvoja upravljatkog racunovodstva pogledati: Mili¢evié,

2003, 87-93.

Medunarodna federacija racunovoda je evolutivni put upravljackog ra¢unovodstva objavila
1998. godine, stoga je i razumljivo §to se Cetvrta faza zavrsava 1995. godine i sto predstavlja
posljednju fazu.

3
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generiranju vrijednosti, sagledavanju i mjerenju utjecaja poduzeca na zivotnu
sredinu, odnosno uloga upravljackog racunovodstva u poduzecu je u skladu s tim
evoluirala od pra¢enja informacija k strateskoj ulozi u formuliranju i implemen-
taciji strategija, kao i u planiranju, kontroli i izvjeStavanju o utjecajima poduzeca
na zivotnu sredinu.

Navedene faze ukazuju da je konvencionalno upravljacko ra¢unovodstvo usmje-
reno kako na monetarne, tako i na nemonetarne informacije (npr. uzrocnici tros-
kova mogu biti radni sati, koli¢ine nabavljenih sirovina i sl.) stvarajuci na taj
nacin informacijsku bazu koja omogucava: efikasnije odlucivanje i planiranje,
efikasnije koriStenje resursa, mjerenje performansi, formuliranje poslovne po-
litike i strategije, ¢iji je zajedniCki cilj kreirati, zastiti i povecati vrijednost za
interesne skupine poduzeca. Medutim, iako se na bazi navedenih faza moze reéi
da se upravljacko racunovodstvo ubrzano razvija i da svaka naredna faza pred-
stavlja nadogradnju prethodne, rezultati empirijskih istrazivanja u svijetu ukazu-
ju da se upravljackom racunovodstvu upucuju i brojne kritike (Milicevi¢, 2003).
Naime, u posljednje tri decenije, pod utjecajem istrazivanja Dzonsona (Johnson),
Kaplana (Kaplan) i Kupera (Cooper) napisan je veliki broj radova u kojima su
razmatranja tekucih kontraverzi upravljackog rac¢unovodstva potpomognuta po-
vijesnim studijama. Brojni autori sa pravom isti¢u da je to najbolji nacin da se
pronadu pravi putevi za razvoj upravljackog racunovodstva u buduénosti (John-
son & Kaplan, 1987; Bromwich & Bhimani, 1996; Nishimura, 2002; Mili¢evic,
2003; Kamal, 2015).

3. OGRANICENJA KONVENCIONALNOG UPRAVLJACKOG
RACUNOVODSTVA

Medu najostrijim kriti¢arima konvencionalnog upravljackog racunovodstva, de-
vedesetih godina XX. stoljeca, istice se profesor Robert Kaplan. Oslanjajuci se
na istrazivanja vodec¢ih autora iz oblasti upravljackog racunovodstva, Mili¢evi¢
(2003, 95-111) kritike upucene konvencionalnom upravljatkom ra¢unovodstvu
sistematizira u sljedece Cetiri grupe:

1. Konvencionalno upravljacko racunovodstvo ne odgovara potrebama suvre-
menog proizvodnog i konkurentskog okruzenja. Uvodenje racunalnih integri-
ranih sustava proizvodnje i just-in-time (JIT) proizvodnih tehnika radikalno
su izmijenile proizvodne procese u mnogim poduzec¢ima. Kao posljedica toga
konkurencija izmedu proizvodaca je poprimila neslu¢ene razmjere. Medu-
tim, investiranje u napredne proizvodne tehnologije prouzrokovalo je brojne
probleme, kao $to su: kako procjenjivati kapitalne investicije, kako obracu-
navati troskove proizvoda, kako modificirati sistem kontrole i sistem mjere-
nja performansi kako bi menadzeri bili motivirani da ostvaruju postavljene
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strateSke 1 konkurentske ciljeve poduzeca i sl. (Mili¢evi¢, 2003, 95-100). Sto-
ga, predmet interesa suvremenog upravljackog racunovodstva treba da bude
usmjeren k rjeSavanju navedenih problema.

Tradicionalni sistemi obracuna troskova osiguravaju pogresne informaci-
Jje za potrebe poslovnog odlucivanja. Cooper i1 Kaplan (1988) medu prvima
skre¢u paznju na odredena ogranicenja tradicionalnih sustava obrac¢una tros-
kova koja se odrazavaju na podruc¢jima mjerenja troskova i analize profita-
bilnosti. Tradicionalni sustavi obracuna troskova nastali su u uvjetima kada
na trzistu nije bilo velikih oscilacija i neizvjesnosti, kada proizvodni asor-
timani poduzeca nisu bili diverzificirani, kada je bila zastupljena masovna
proizvodnja, a u strukturi troSkova vecinski dio je pripadao troskovima direk-
tnog rada i materijala, dok su op¢i troskovi imali veoma mali udio u ukupnim
troskovima (Jovanovic¢ i dr., 2014, 1097). Medutim, poslovni svijet krajem
XX. stoljeca bio je daleko od ove jednostavnosti, tako da tradicionalni sustav
obracuna troskova nisu bili u stanju da osiguraju korisne informacije za po-
trebe poslovnog odlucivanja. U novonastalim okolnostima opé¢i troskovi su
obiljezili veliki porast u odnosu na direktne troskove, tako da alokacija op¢ih
troSkova na bazi troskova direktnog rada u novonastalim okolnostima daje
laznu sliku o profitabilnosti pojedinih proizvoda, grupa proizvoda i organi-
zacijskih dijelova poduzeca. Cooper i Kaplan kao protutezu tradicionalnim
sustavima obracuna troskova i kao moguce resenje navedenog problema vide
u obracunu troskova na bazi aktivnosti (Activity Based Costing — ABC).

Konvencionalna praksa upraviljackog racunovodstva u pocetnim fazama ra-
zvoja upravijackog racunovodstva u velikoj mjeri je bila podredena zahtjevi-
ma financijskog racunovodstva. Kao 1 ostale kritike upucene konvencional-
nom upravljackom racunovodstvu i ova se zasniva na rezultatima empirij-
skih istrazivanja koja ukazuju da se u veé¢ini americkih poduzeéa obracunati
troskovi proizvoda za potrebe financijskog izvjestavanja istovremeno koriste
1 za potrebe poslovnog odlucivanja. Obracunati troskovi proizvoda prema na-
¢elima financijskog racunovodstva osiguravaju prihvatljivu aproksimaciju za
razgrani¢avanje troskova prodanih proizvoda od troskova nerealiziranih uci-
naka, ali oni istovremeno iskrivljuju informacije o individualnim troskovima
proizvoda zbog Cega su Cak i strateske odluke podredene zahtjevima finan-
cijskog racunovodstva. Drury (1993) svoje izlaganje o ovom problemu pot-
krepljuje istrazivanjem koje pokazuje da mnoge kompanije u Ujedinjenom
Kraljevstvu nisu razvile sofisticirane sustave obracuna troskova zato §to su
sumnjale u opravdanost ulaganja u takve sustave (Mili¢evi¢, 2003, 106-107).

Upravljacko racunovodstvo je uglavnom posveceno internim aktivnosti-
ma i relativno malo paznje posvecuje eksternom okruZenju u kome posluje
poduzece. Sve veci broj autora, u strucnoj literaturi sa kraja XX. stoljeca,
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konvencionalnom upravljackom ra¢unovodstvu zamjera §to je uglavnom po-
sve¢eno internom uparivanju troskova i koristi i Sto relativno malo paznje
posvecuje eksternom okruzenju. Zato se sve vise autora zalaze za razvoj, po-
red interne, strategijske dimenzije upravljackog racunovodstva koja podra-
zumijeva Sirenje njegovih vidika na informacije koje se odnose na eksterne
interesne skupine. Ovakvi zahtjevi za informacijama, koji su posljedica pro-
mjenljivih uvjeta poslovanja, Sire fokus interesa upravljackih racunovoda ka
trziStima i konkurentnim poduze¢ima. Otuda znacajno izvoriste, jedan pot-
puno nov koncept i Siri opseg informacija, postaje strategijsko upravljacko
racunovodstvo. Stoga, stratesko upravljacko ratunovodstvo ima zadatak da
menadzmentu poduzeca osigura Siru bazu informacija koja ¢e sadrzati glavne
elemente strateskog upravljanja (Brouthers & Roozen, 1999, 312-317).

Uvazavajuci navedene kritike, kao ogranienje se moze navesti i da konvenci-
onalno upravljacko racunovodstvo ne sagledava utjecaje poduzeéa na zivotnu
sredinu, odnosno ne daje adekvatan doprinos procesu upravljanja zastitom Zzi-
votne sredine, identificiranju, mjerenju i alokaciji ekoloskih troskova, donoSenju
poslovnih odluka sa ekoloskim utjecajima, mjerenju, upravljanju i izvjestavanju
o ekoloskim performansama. Burritt (2004) ukazuje na niz klju¢nih ,,ekoloskih*
kritika upuéenih konvencionalnom upravljackom racunovodstvu. Ne razmatra-
ju¢i u ovom radu nacine za rjesavanje kritika u teoriji i praksi na koje ukazuje
Burritt u svom radu ,,Environmental Management Accounting: Roadblocks on
the way to the green and pleasant land*, u nastavku su navedene klju¢ne kritike
upucene konvencionalnom upravljatkom racunovodstvu, i to (Burritt, 2004, 15):

1. polazi se od pretpostavke da troskovi zastite zivotne sredine nisu vazni,

™

indirektni troSkovi zastite zivotne sredine se najcesce svode na opce rezijske
troskove poslovanja,

tehnike vrednovanja performansi su previse uske i njihov fokus je kratkoroc¢an,
procjena investicija iskljucuje pitanja zivotne sredine,
uski fokus na proizvodnju,

dominantna financijsko racunovodstvena pravila,

NS kW

odsustvo racunovodstva za eksternalije.

Na osnovu navedenog moze se zakljuciti da je fundamentalna ,,ekoloska* kri-
tika upuéena konvencionalnom upravljackom ra¢unovodstvu da ono u velikoj
mjeri ignorira zasebno identificiranje, klasificiranje, mjerenje i izvjestavanje o
utjecajima poduzeca na zivotnu sredinu i zivotne sredine na poduzeca, posebno
o troskovima zastite Zivotne sredine, prilikom pruzanja relevantnih informacija
za upravljanje u procesu donosenja odluka, planiranju i kontroli (Burritt & Saka,
2006, 1263).
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Medutim, treba ista¢i da upuéene kritike konvencionalnom upravljackom racu-
novodstvu nikako ne umanjuju njegov znacaj koji se ogleda u tome da ono ge-
nerira informacije koje su relevantne za proces odlu¢ivanja menadzmenta (obra-
¢un troskova i u¢inaka, rac¢unovodstveno planiranje i racunovodstvena kontrola).
Ogranicenja 1 kritike upu¢ene konvencionalnom upravljackom racunovodstvu,
potaknute dinami¢nim privrednim razvojem, turbulentnoséu trzista, nepredvidi-
vom konkurencijom i promjenama unutar samog poduzeca, su navedeni s ciljem
da se ukaze da su izmijenjeni uvjeti poslovanja u proteklim decenijama doveli
do sirenja i promjene fokusa interesa upravljackog racunovodstva ka strateskoj
dimenziji poslovanja i konceptu odrzivog razvoja.

4. USMERENOST UPRAVLJACKOG RACUNOVODSTVA
PREMA STRATEGIJSKOJ DIMENZIJI POSLOVANJA 1
KONCEPTU ODRZIVOG RAZVOJA

Sve do pocetka devedesetih godina XX. stoljeca upravljacke racunovode su se
uglavnom u vecini poduzeca bavile obracunom troSkova i informacijskom po-
drskom kontrolnim aktivnostima menadzmenta. Najveca paznja racunovoda u
to vrijeme bila je posvecena razumijevanju tzv. internih troskova poduzeca. U
skladu s tim konvencionalno upravljacko racunovodstvo se mnogo vise interesi-
ralo za proizvodne nego za sve druge aktivnosti unutar poduzeca. Kao posljedica
svega toga mali broj upravljackih racunovoda je do pocetka devedesetih godina
pokazivao interes za informacije koje poticu izvan poduzeca, kao i na sagledava-
nje utjecaja poduzeca na zivotnu sredinu i okruzenje. Takoder, sprovedena istra-
zivanja pokazuju da je upotreba eksternih informacija prilikom formuliranja stra-
tegija poduzeca bila prije izuzetak nego pravilo (Mili¢evi¢, 2003, 115). Medutim,
uvazavanje dogadaja u okruZenju nije stvar izbora, ve¢ pitanje od strategijskog
znacaja za uspjesno funkcioniranje poduzeca.

Iako su brojni autori iz oblasti upravljackog ra¢unovodstva (prije svega Cooper i
Kaplan, 1988; Nishimura, 2002; Mili¢evi¢, 2003; Burritt, 2004) prepoznali neka
od ogranicenja konvencionalnog upravljackog ratunovodstva, oni i dalje usmje-
ravaju paznju k internim troskovima poduzeca. Medutim, za razliku od ranijih
praksi, autori se zalazu za mjerenje troskova proizvoda na nacin koji ¢e bolje
oslikati aktivnosti koje su inicirane njihovom proizvodnjom i prodajom. Tako je
i nastao novi koncept obra¢una troskova — obracun tro§kova na bazi aktivnosti
(Activity Based Costing — ABC) ¢ija je primjena dovela do znacajnih redukcija
aktivnosti koje ne dodaju vrijednost. ABC proglaSava aktivnosti, koje se provode
u okviru poduzeca, za glavne izazivace troskova, iako su iz strateSke perspektive
koristi koje proizvodi osiguravaju krajnjim kupcima jedini pravi izazivaci tros-
kova. Navedeni nedostatak strateske relevantnosti predstavlja jedan od glavnih
problema sa kojima se suocava konvencionalno upravljacko racunovodstvo.
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Ovdje takoder, treba istaci da su poduzeca u Japanu primjenjivala jedan potpuno
drugaciji koncept. Naime, osnovna uloga upravljackih racunovoda u Japanu bila
je da svojim informacijama pomognu dostizanje tzv. ciljnih cijena (target prices)
i da pomognu u stvaranju onih karakteristika proizvoda koje kupcima osigurava-
ju vecu dodatnu vrijednost nego proizvodi konkurencije. U vezi s tim, u ¢itavom
Japanu forsira se jedinstvena upravljacka filozofija po kojoj je rast i razvoj po-
duzeca neraskidivo povezan sa kontinuiranim poboljsanjem karakteristika pro-
izvoda 1 smanjenjem troskova njihovog osiguranja. Iz ovog proizlazi da se od
upravljackog racunovodstva ne oc¢ekuje da bude samo sredstvo puke kontrole i
procjene, ve¢ i da ohrabruje menadzere da kontinuirano tragaju za smanjenjem
troskova i pobolj$anjem dugoro¢ne proizvodne strategije.

Kako pocetkom devedesetih godina XX. stolje¢a japanska poduzeca sve vise Sire
poslovanje na trziSta Zapada, to zahtjeva radikalnu promjenu poslovne prakse po-
duzecana Zapadu, kao i preuzimanje i unaprjedenje odredenih iskustava japanskih
kompanija i njihovog menadzmenta. Poduze¢a na Zapadu su bila primorana da se
zarad svog opstanka i rasta moraju globalno natjecati na mnogo Sirem dijapazonu
strateskih varijabli nego $to su prodajne cijene (Mili¢evic, 2003, 117). U prilog
tome svjedoce i izvjestaji koji su nastali upravo tih godina od strane Bromwich i
Bhimani (1996), koji skre¢u paznju ka strateSkom upravljackom racunovodstvu
kao oblasti koja ¢e predstavljati perspektivu buduceg razvoja. Bromwich (1990,
28-32) koji se smatra jednim od glavnih pobornika strategijskog upravljackog
racunovodstva isti¢e da ga treba promatrati u kontekstu:

1. opskrbe, pracenja i analize financijskih informacija na proizvodnom trzistu
poduzeca,

pracenja i analize troskova konkurencije i troskova strukture proizvoda,

3. projekcije i analize strategija poduzeca, konkurencije na danim trzistima to-
kom zivotnog vijeka poduzeca.

Prema tome, fokus konvencionalnog upravljackog ra¢unovodstva se pomjera ka
strateSkom upravljackom racunovodstvu, ali i sagledavanju utjecaja poduzeéa na
zivotnu sredinu i na socijalnu dimenziju poslovanja. Dakle, fokus upravljackog
racunovodstva u suvremenim uvjetima poslovanja trebalo bi karakterizirati dina-
micki pristup, timski rad, Sirok, interni i eksterni proaktivni pogled na dogadanja
u buducnosti, jer od mogucnosti poduzeca da predvidi i reagira na izazove iz
okruzenja ovisi njegova konkurentska sposobnost. Informacijski portfelj stra-
teskog upravljackog raCunovodstva ¢ine: integrirane financijske i nefinancijske,
odnosno racunovodstvene 1 neracunovodstvene, interne 1 eksterne, kvalitativne 1
kvantitativne informacije (Janji¢ i Jovanovi¢, 2016, 375).

Literatura iz oblasti strateSkog upravljackog racunovodstva ukazuje na dvije
perspektive u razvoju. Prva, stratesko upravljacko racunovodstvo obuhvaca niz
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strategijski orijentiranih racunovodstvenih tehnika. Strateski orijentirane racu-
novodstvene tehnike se razlikuju od konvencionalnih po svojoj eksternoj (ori-
jentirane na sagledavanje stanja u okruzenju) i dugoro¢noj orijentaciji, procjeni
buduc¢ih zbivanja i obuhvatu svih elemenata u lancu vrijednosti. Druga, nova
uloga upravljackih racunovoda odrazava se u njihovom aktivnom sudjelovanju
u formuliranju i implementaciji strategija i strateSkom procesu donoSenja od-
luka. U turbulentnim uvjetima poslovanja, poduzeca su najée$ée horizontalno
organizacijski strukturirana te se odluke donose od strane visefunkcionalnog me-
nadzerskog tima u koji je ukljucen i upravljacki racunovoda. Otuda, upravljacki
racunovoda ima zadatak transformirati raunovodstvene podatke i pokazatelje u
upravljacko ra¢unovodstveni izvjestajni sustav sa svrsishodnim informacijskim
sadrzajem (Cadez & Guilding, 2008, 839-840).

Analiziraju¢i razvoj i fokus upravljackog racunovodstva, moze se zapaziti ozbi-
ljan napredak i promjene karakteristika koje definiraju upravljacko racunovod-
stvo u odnosu na prvobitno definirane specificnosti. Naime, uvjeti poslovanja
su nametnuli promjenu mjesta i uloge koju je ranije upravljacko racunovodstvo
zauzimalo, tako da sadrzaj suvremenog upravljackog raCunovodstva danas, pored
interne, odreduju njegova eksterna orijentacija i dinamican pristup, sagledavanje
socijalne dimenzije poslovanja, utjecaja poduzeca na zivotnu sredinu kao i teznja
ka uspostavljanju veza medu organizacijskim strategijama kako bi se realizirale
dionice poduzeca.

Pojava strateskog upravljatkog ra¢unovodstva je znacajno osnazila informa-
cijsku podrsku strateSkom menadzmentu. Naime, strateSkom menadzmentu se
umjesto sporadi¢nih neformalnih savjeta i uglavnom sirovih podataka, najcesce
osiguranih od strane vanjskih konsultanata, omogucavaju relevantne informacije
koje mogu da postanu vrijedno konkurentsko orude zahvaljujuci Sirenju infor-
macijske ponude upravljackog ra¢unovodstva. Na taj nacin upravljacke racuno-
vode mogu da postanu vazni ¢lanovi top menadzmenta koji aktivno sudjeluju u
izboru strateskih opcija. Takoder, u upravljacko racunovodstvenoj literaturi sa
kraja XX. i pocetka XXI. stolje¢a sve viSe se ukazuje na ogranicenja konvenci-
onalnog racunovodstva koja se odnose na osiguranje informacija povezanih sa
odrzivim razvojem (socijalnom i ekoloskom dimenzijom poslovanja), prije svega
o informacijama o razli¢itim kategorijama troskova zastite zivotne sredine (envi-
ronmental costs).

Naime, polazeé¢i od naprijed navedenog moze se konstatirati da ciljevi zastite
zivotne sredine i korporativni ciljevi treba da budu integrirani preko trziSnog me-
hanizma. Na taj nacin postize se internalizacija troSkova zastite Zivotne sredine,
$to dovodi do toga da se poboljSanje ekoloskih rezultata pozitivno odrazava na
rezultat poduzeca (Cullen, 2006, 4-5). Kao informacijska podrska poduzeéu u
procesu pruzanja informacija o utjecaju poduzeca na zivotnu sredinu i obrnuto,
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sluzi ekolosko upravljac¢ko ra¢unovodstvo (Environmental Management Accoun-
ting — EMA). EMA osigurava pragmati¢an odgovor na kritike da konvencionalno
upravljacko racunovodstvo nije uspelo da osigura eksplicitno razmatranje pitanja
zaStite zivotne sredine unutar poduzeca, troSkova zastite Zivotne sredine koji su
Cesto ,,skriveni® u op¢im troskovima, kao i da Cesto ignorira potencijalne ekolos-
ke koristi (Jasch, 2003; Papaspyropoulos et al., 2012; Xiaomei, 2004).

Naprijed navedeno sugerira da upravljacko racunovodstvo, pored interne dimen-
zije, $iri svoj fokusa djelovanja i na eksternu dimenziju, odnosno na strateski
aspekt poslovanja poduzeca. Dakle, u suvremenim uvjetima poslovanja koje ka-
rakteriziraju stalne promjene i gdje je jedino promjena konstanta, teorija i praksa
poseban akcent stavlja na strateSko upravljacko ra¢unovodstvo i nove koncepte
obracuna troskova. Medutim, krajem XX. i po¢etkom XXI. stoljeca, pored stra-
tegijskog, sve vise se potencira i znacaj EMA koje se temelji na konceptu odrzi-
vog razvoja, Cistije proizvodnje i eko-efikasnosti. Imajuéi u vidu promjene koje
karakteriziraju teorijski razvoj upravljackog racunovodstva, postavlja se pitanje:
Kakve su tendencije u praksi i da li i u kojoj mjeri je teorija implementirana u
poslovanje poduzeéa?

5. NESUKLADPENOST IZMEDU TEORIJE I PRAKSE
UPRAVLJACKOG RACUNOVODSTVA

Na temelju prethodno ucinjenih razmatranja moze se ste¢i utisak da se upravljac-
ko rac¢unovodstvo razvija u skladu sa promjenljivim uvjetima okruzenja. Relevan-
tna naucna i struc¢na literatura ve¢inom podrzavaju ovaj stav, mada zakljucujemo
kako je vecina znanstvenih radova na teorijskom, konceptualnom nivou kada su
u pitanju suvremene tehnike, alati i pravci razvoja upravljackog racunovodstva.
Takoder, brojna empirijska istrazivanja i studije, prikazane u nastavku, ukazuju
na problem neuskladenosti izmedu teorije i prakse upravljackog ra¢unovodstva.
U posljednje dvije decenije pojavljuju se istrazivanja koja analiziraju faktore koji
utjeCu na implementaciju tehnika strateskog upravljackog racunovodstva (Cra-
vens & Guilding, 2001; Guilding et al. 2000; Cadez, 2006; Imeokparia, 2008).
Ukupni rezultati ovih istrazivanja ukazuju na odredene probleme, kao Sto su:

1. racunovodstvene tehnike strateskog upravljanja nisu bazirane na strategiji,

2. neke tehnike strateskog upravljackog racunovodstva imaju utjecaj na pobolj-
Sanje financijskih performansi,

3. razliit intenzitet koriStenja tehnika strateSskog upravljackog racunovodstva
je visok u pojedinim zemljama (detaljnije pogledati: Fowiza, 2011).

Sto se tice tehnika upravljackog racunovodstva, najveci broj empirijskih istrazi-
vanja se odnosio na primjenu suvremenih metoda obracuna troskova kao §to su
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obracun troskova na bazi aktivnosti (Activity Based Costing — ABC) 1 obracun
zasnovan na ciljnim troskovima (7arget Costing — TC). Tako, Gosselin (2007,
641-671) daje sveobuhvatan pregled 1477 radova objavljenih o ABC. On ukazuje
na dokaze istrazivanja koje je nazvao ,,ABC paradoks®. Naime, iako se o ABC
pise kao o privla¢noj tehnici, prihvacenoj, poznatoj i prou¢avanoj na mnogim fa-
kultetima, empirijska istrazivanja ukazuju na nizak nivo usvajanja na globalnom
nivou. Zakljucci istrazivanja ukazuju da ve¢ina kompanija nikada nije uzimala u
obzir ABC i da neke firme koje su ga prihvatile u 1990-im godinama su ga napu-
stile. Istrazivanja ukazuju na malu stopu rasta od 2% u $§vedskim kompanijama
i relativno visoku od 36% u americkim (Institute of Management Acountants,
1993). Gosselin (2007, 649), takoder, iznosi da se ABC modeli razlikuju izmedu
poduzeca Sto doprinosi nepreciznosti rezultata ankete.

Istrazivanje, provedeno 2006. godine, koje je takoder obuhvatilo primjenu ABC
u praksi ukazuje na podjednaku zastupljenost primjene zajednicke stope za alo-
kaciju op¢ih troskova u Njemackoj i SAD praksi (oko 21% u svakoj) i ABC (oko
20% u svakoj). Takoder, rezultati istrazivanja ukazuju da je opée zadovoljstvo
primijenjenim sustavom obracuna troskova u kompanijama u SAD prili¢no slabo
(24%), dok su u njemackim kompanijama vrlo zadovoljni primijenjenim susta-
vima obracuna troskova (77%) (Krumwiede & Suessmair, 2007). Interesantno
je istaci 1 istrazivanje (Bhimani et al., 2007) provedeno 2006. godine o primjeni
ABC u sedam zemalja (Tablica 1).

Tablica 1. Rezultati istrazivanja primjene ABC u odabranim zemljama

Ujedi-
Primjena Fran- | Nje- . njeno Uku-
ABC Kanada cuska | macka Italija Kraljev- SAD | Japan pno
stvo
Odbacena 1 1 0 3 2 2 57 66
primjena (4.3%) | 2.7%) | (0%) [(15.8%)| (3.8) | (4.4%) [(69.5%)[(22,7%)
Pilot primje- 8 4 10 7 8 10 9 56
na (34.8%)[(10.8%) [(31,2%)|(36.8%) | (15.4%) |(21.8%)|(11,0%)|(19.3%)
Potpuna pri- 9 8 16 5 29 25 5 97
mjena (39.1%)[(21.6%) | (50%) [(26.3%)] (55.8%) [(54.4%)] (6.1%) |(33.3%)
Primjena u
veéini orga- 5 24 6 4 13 9 11 72

gi_zalcijskih (21,7%)|(64,9%) [ (18,8%)|(21,1%)| (25%) | (19,6) |(13,4%)|(24,7%)
1jeiova

Broj ispi-
tanika koji
primjenjuju 23 37 32 19 52 46 82 291
ili su primje-
njivali ABC

Ukupan broj| 55 39 73 3 85 57 95 | 416
ispitanika

zvor: Bhimani A., Gosselin M., Ncube M., Okano H., (2007). Activity-Based Costing:
How Far Have We Come Internationally?, Cost Management, 21(3), 12-17.
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Primjena ABC, prema podacima danim u tablici 1, iskazana je kao apsolutna ve-
li¢ina 1 kao relativna veli¢ina u odnosu na broj ispitanika kojima je ABC poznat
(primjenjuju ga ili su ga primjenjivali), Sto znaci da je stvarni postotak primjene
manyji. lako navedeno istrazivanje ima nedostataka koje se odnose na broj ispi-
tanika, strukturu promatranih entiteta u izdvojenim zemljama, odnosno koliko je
promatranih entiteta proizvodnog, usluznog ili trgovinskog tipa i kakva je vjero-
dostojnost primljenih odgovora od strane ispitanika, ono ukazuje da je primjena
ABC jos uvijek na niskom nivou u vecini zemalja.

Ansari i dr. (2007) predstavili su sveobuhvatan pregled vise od 80 publikacija na
engleskom i 100 na japanskom jeziku koje se bave ciljnim troskovima. U pitanju
su bili uglavnom normativni i tehnicki radovi, ali takoder analizirali su i studije
slucaja o primjeni TC u industriji u SAD 1 Europi. U svom istrazivanju su dosli
do zakljucka da je TC u Europi i Americi mlad i primjenjuje se uglavnom u au-
tomobilskoj i montaznoj industriji, za razliku od Japana gdje je on dostigao fazu
zrelosti.

Polazeéi od cilja istrazivanja u ovom radu ¢ini se interesantnim i navesti istrazi-
vanja Ghosh i Chan (1997), Chan (2002) i Mahfar i Omar (2004). Naime, Ghosh
i Chan (1997, 16-18) ukazali su da je napravljen op¢i napredak u praksi uprav-
ljackog ra¢unovodstva u Singapuru, gdje vise poduzeca koristi razli¢ite racuno-
vodstvene tehnike u upravljanju poslovanjem. Medutim, nove tehnike kao Sto
su menadzment kvalitetom i obracun troskova na bazi aktivnosti, polako postaju
prihvacene i koriStene od strane lokalnih singapurskih poduzeca, ali ove lokal-
ne kompanije nastavljaju da zaostaju za multinacionalnim kompanijama. Chan
(2002), je nakon pet godina proveo slicnu studiju u Singapuru, ¢iji je cilj bio
da istrazi praksu upravljackog racunovodstva u toj zemlji. Rezultati su pokaza-
li malo poboljSanje u praksi upravljackog racunovodstva od 1997. Pored toga,
utvrdeno je da su singapurska poduzeca neefikasna u koristenju troskovnih alata
i da lokalne kompanije izbjegavaju koriStenje naprednih tehnika upravljackog
racunovodstva. To je zato Sto napredne tehnike zahtijevaju visok nivo komplek-
snosti 1 visok iznos sredstava za njihovu implementaciju. Mahfar i Omar (2004)
u svom istrazivanju provedenom u Maleziji ukazuju da u praksi izabranih male-
zijskih kompanija dominantno mjesto zauzimaju prva i druga faza upravljackog
racunovodstva (tradicionalno upravljacko racunovodstvo). KoriStenje naprednih
tehnika upravljackog racunovodstva je jo§ uvijek neznatno u Maleziji i ocekuje
se da ¢e se u buducénosti situacija promijeniti.

Imajuéi u vidu da je u prethodnom djelu istaknut i fokus upravljackog racuno-
vodstva prema odrzivom razvoju, odnosno prema ekoloskoj dimenziji postavlja
se pitanje u kojoj mjeri je implementirano ekolosko upravljacko racunovodstvo
u poduze¢ima. Empirijski dokazi govore da je nivo upotrebe u praksi raznolik.
Postoje brojne studije slucaja koje skre¢u paznju na koristi od upotrebe EMA
(Burritt et al., 2009; Christ & Burritt, 2013). Takoder, brojne studije generalno
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podrzavaju stav da kada poduzeca ne prepoznaju i ne obja$njavaju ekoloske utje-
caje povezane sa njihovim aktivnostima, ona riskiraju moguénosti za poboljSanje
ekonomskih i ekoloskih performansi (Konar & Cohen, 2001; Scavone, 20006).
Usprkos ovim ohrabruju¢im rezultatima, nisu sve studije u suglasnosti i dokazi
su parcijalni. Mnogi istrazivaci ukazuju da je nizak nivo usvajanja EMA, Cesto
propracen preovladavaju¢im misljenjem da koristi od njegove implementacije
ne opravdavaju troskove (Bartolomeo et al., 2000; Ferreira et al., 2010). Cak i u
istrazivanjima gdje poduzeca tvrde da sprovode EMA, detaljnijim ispitivanjem
utvrdeno je da se radi o izoliranoj implementaciji alata za razliku od “sistemat-
skog i cjelovitog provodenja” (Bartolomeo et al., 2000, 48-50).

Na temelju naprijed navedenog proizlazi da teorijski razvoj upravljackog racuno-
vodstva ne prati i razvoj i primjenu novih upravljacko racunovodstvenih konce-
pata, tehnika i alata u praksi poduzeca. Naime, rezultati empirijskih istrazivanja
ukazuju na neuskladenost izmedu teorije i prakse upravljackog ra¢unovodstva,
odnosno nerazvijena suradnja i nizak nivo povezanosti izmedu istrazivaca i pri-
vrede predstavlja znacajan ograni¢avajuci faktor transfera znanja, od akademskih
ka profesionalnim ra¢unovodama.

6. ZAKLJUCAK

Kako bi kompanija prezivjela i bila konkurentna na trzistu koje se stalno mije-
nja, mora uspostaviti zdravu praksu upravljackog racunovodstva. Medutim, u po-
sljednjih nekoliko godina, povecanje raznolikosti proizvoda, skraéenje zivotnog
ciklusa proizvoda, Siroko rasprostranjena informacijska tehnologija u proizvodnji
i pojava svjetskih trzista proizvoda kao rezultat erozije barijera u trgovini, posta-
vili su intenzivnije izazove za menadzere. Uzimaju¢i ovo u obzir, mnogi istra-
zivaci su upozorili da, ako upravljacko ra¢unovodstvo Zeli da odrzi svoj znacaj,
mora se prilagoditi kako bi odgovorilo promjenljivim potrebama rukovodilaca.
Dakle, razvoj upravljackog rac¢unovodstva treba da bude usmjeren ka novim kon-
ceptima, tehnikama i alatima upravljackog racunovodstva koje ¢e da prate pro-
mjene koje se dogadaju u upravljanju proizvodnjom.

Posljednje decenije XX. stolje¢a pocele su sa velikim obecanjima i dugi niz
godina bilo je mnogo entuzijazma od strane profesionalnih i akademskih racu-
novodstvenih zajednica kada je u pitanju strateSko i ekolosko upravljacko ra-
cunovodstvo, kao i suvremeni koncepti, tehnike i alati usmjereni na obracun i
upravljanje troskova. Medutim, analizom empirijskih istrazivanja uoceno je da
ne postoji uvjerljiv dokaz da se upravljacko racunovodstvo, u obliku u kom je
predvidjela teorija, Siroko upotrebljava u praksi poduzeé¢a. Radovi zasnovani na
konceptualnim osnovama u kojima se isti¢u prednosti strategije, ekoloske di-
menzije i konceptualni razvoj upravljackog ra¢unovodstva nisu doveli do Siroke
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rasprostranjenosti i usvajanja istih, ¢ime se otezava utvrdivanje njihovog uspjeha
ili implementacije u praksi poduzeca.

Na bazi navedenog, moze se zakljuciti da iako je menadZerska i racunovod-
stvena, teorijsko-metodoloska i strucna literatura bila azurna i u dovoljnoj mjeri
okupirana ovim veoma vaznim podru¢jem menadzmenta i raunovodstvenog si-
stema, empirijska istrazivanja ukazuju na nedovoljnu zastupljenost suvremenih
koncepata, tehnika i alata upravljackog racunovodstva u praksi poduzec¢a. Otuda
su u ovom segmentu racunovodstvenog sistema nuzne odgovarajuce promjene.
Mogucée preporuke za poboljsanje prakse upravljackog racunovodstva bi mogle
biti sljedece:

1. ojacati saradnju i aktivan odnos izmedu akademskih i profesionalnih ra¢uno-
voda, posebno u dijelu medusobnog transfera znanja i vjestina,

2. ojacati ulogu profesionalnih organizacija u procesima kontinuirane edukacije
profesionalnih racunovoda,

3. poticati unapredenje i uskladivanje nastavnih planova i programa na svim
nivoima obrazovanja sa novinama u upravljackom racunovodstvu,

4. povecati boj edukativnih seminara za racunovode i menadzere poduzeca
kako bi se shvatio znacaj i uloga raCunovodstva troskova, posebno zasnova-
nog na primjeni suvremenih sistema obracuna troskova i sl.

Ucinjenim razmatranjima je potvrdena kompleksnost i znacajnost razvoja uprav-
ljackog racunovodstva, a naroc¢ito nuznost adekvatne informacijske podrske i ne-
ophodnost poznavanja adekvatne primjene suvremenih koncepata, tehnika i alata
upravljackog racunovodstva za formuliranje i implementaciju strategije poduze-
¢a, sagledavanja ekoloske dimenzije poslovanja i obra¢una i upravljanja trosko-
vima poduzeca. Preostaje pitanje priblizavanja teorijskih dostignuc¢a primjeni u
praksi. Uz navedene preporuke, koje bi poboljsale racunovodstvenu praksu, istice
se neophodnost pozitivnog promoviranja upravljatkog racunovodstva i njego-
vih prednosti. To je zadatak, kako obrazovnog sustava, tako i samih istrazivaca
i upravljackih racunovoda u praksi koji treba da budu integrirani u upravljacki
proces, a posebno u strateski menadzment poduzeca.

Na kraju, glavno ograni¢enje ovog istrazivanja odnosi se na ¢injenicu da teorijska
izlaganja nisu upotpunjena empirijskim istrazivanjem autora o praksi upravljac-
kog racunovodstva u bivs§im jugoslovenskim republikama. Polaze¢i od navede-
nog, ovaj rad bi mogao da posluzi kao polazna osnova za empirijska istrazivanja
navedene problematike u bivSim jugoslovenskim republikama. Takoder, u budu-
¢im istrazivanjima treba istraziti primjenu upravljacko racunovodstvenih alata u
poduze¢ima i pokusati da se primjenom statistickih tehnika identificira utjecaj
veli¢ine poduzeca, pripadnosti industrije, organizacijske kulture na stupanj pri-
mjene suvremenih upravljacko racunovodstvenih tehnika.
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Abstract

Over the past two decades, the environment in which a management accounting
has been playing its role begins to change rapidly. In line with changes that have
taken place in the environment, businesses and management, accountants had to
redesign the existing accounting information system. Considering that manage-
ment accounting is the most dynamic part of this system, according to expecta-
tions, it has had most of the changes. The aim of the research in this paper is to
demonstrate the evolution of management accounting, its current position and
future directions of development. Starting from the above, the methodological
procedures and techniques related to social sciences will be applied, that is qual-
itative methodology based on the study and descriptive analysis of the defined
goal of the research. The most important conclusion is that management account-
ing changes more its focus towards the strategic dimension of business and the
concept of sustainable development, as well as that there is imbalance between
the theory and practice of management accounting.

Keywords: management accounting, strategic management accounting, envi-
ronmental management accounting, activity-based costing
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