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1 UvoD

Razvoj financijskog upravljanja i kontrola u javnom sektoru zahtijeva od proraéunskih
korisnika unaprjedenje uginkovitosti i djelotvornosti u poslovanju te jadanje odgovornosti
rukovoditelja za nacin upravljanja raspoloZivim resursima, obvezama, troSkovima i rezultatima.

Razvoj financijskeg upravljanja i kontrola zajedno s razvojem u proragunskom sustavu ide
u smjeru povezivanja strateSkog i proraunskog planiranja, razvoja programskog planiranja,
definiranja jasnih ciljeva poslovanja, utvrdivanja pokazatelja uspjednosti i razvoja sustava
pracenja realizacije.

Sve navedeno da bi se uspjeSno provelo u praksi zahtijeva puno detaljnije informacije o
troSkovima, prihodima, imovini, obvezama, odnosno njihovoj strukturi, naéinu ponaganja, mjestima
nastanka, ugincima koje imaju na dugoro¢nu odrzivost odredenih programa, projekata, aktivnosti,
procesa i slicno.

Detaljnije informacije ne mogu se osigurati samo iz tradicionalno poznatog financijskog
ratunovodstva, ve¢ se zahtijeva razvoj troskovnog i upravijackog radunovodstva, odnosno razvoj
raCunovodstvenih evidencija i sustava izvjeS¢ivanja namijenjenih primarno rukovoditeljima u
javnom sektoru za potrebe boljeg financijskog upravijanja.

Opcenite govoredi, radunovedstveni sustavi izuzetno su znaéajni za financijsko upravljanje
i kontrole jer osiguravaju:

- interno izvjestavanje rukovodstva i to za planiranje i kontrolu poslovnih aktivnosti te
za procjenu izvrdenja poslovnih aktivnosti i rukovoditelja

- interno izvje$tavanje rukovoditelja o rezultatima za potrebe donogenja odluka za
alokaciju sredstava

- interno izvjeStavanje o aktivnostima koje se odnose na strate$ko i operativno
odlucivanje kao Sto su pitanja sveukupne poslovne politike i dugoroénog paoslovania,
provedbe novih projekata, razvojnih aktivnosti, novih ulaganja i sliéno.

- eksterno izvjestavanje preko financijskih izvjestaja pripremljenih u skladu s
opéeprihvadenim racunovodstvenim nacelima ili politikama.

Svrha ovih Smjernica je pomodéi rukovoditeljima u javnom sektoru da razumiju ulogu i svrhu
trodkovnog i upravijatkog radunovodstva, zasto je ono vazno za potrebe upravljanja, ukazati na
kliu¢na podruéja primjene raéunovodstva troSkova i upravljackog ra¢unovodstva u javnom sektoru,
kao i preduvjete koje je potrebno osigurati za njihovu sustavnu implementaciju kod proragunskih

korisnika.



2. TROSKOVNO | UPRAVLJACKO RACUNOVODSTVO — pojam, obiljezja i razlika

u odnosu na financijsko ra¢unovodsivo

Povezivanjem radunovodstva s informacijskim potrebama rukovodstva nastala je podjela
ra¢unovodstva na:
- financijsko rac¢unovodstvo
- troskovno racunovodstvo

- upravljacko racunovodstvo.

Financijsko ra¢unovodstvo predstavija temelj ratunovodstvenih sustava koje je u funkciji
evidencije nastalih poslovnih dogadaja, vodenje propisanih poslovnih knjiga (dnevnik, glavna
knjiga, pomocne knjige) te sastavljanje i izradu propisanih financijskih izvjestaja (bilanca, izvjestaj
o prihodima i rashodima, primicima i izdacima, izvjestaj o rashodima prema funkcijskoj kiasifikaciji,
izviestaj o novéanim tijekovima, izvjestaj o promjenama u vrijednosti i obujmu imovine i obveza,
izvjestaj o obvezama), prvenstveno namijenjenih vanjskim korisnicima.

VaZna karakteristika financijskog radunovodstva jest procesiranje informacija koje se
odnose na prosle poslovne aktivnosti te da je ono propisana i prvenstveno u funkciji eksternog
izvjestavanja.

U proracunskom sustavu financijsko ragunovodstvo uredeno je Zakonom o proradunu’ i
provedbenim propisima donesenim temeljem tog Zakona kao Sto su Pravilnik o prora¢unskom
raunovodstvu i ragunskom planu?, Pravilnik o financijskom izvjetavanju u proragunskom
radunovodstvu® , Pravilnik o proragunskim klasifikacijama®.

Ratunovodstvo troskova dio je ratunovodstva usmjeren na utvrdivanje i alociranje
troskova proizvoda, usluga, aktivnosti, procesa, programa, projekata i sliéno.

Racunovodstvo troSkova predstavlja dakle onaj dio racunovodstvena koji ocbuhvaca
utvrdivanje, alokaciju, planiranje, analiziranje, kontrolu i ocjenu tro$kova.

Upravljacko racunovodstvo dio je ratunovodstva usmjeren na pruzanje informacija
primarno unutarnjim korisnicima, odnosno rukovoditeliima za potrebe poslovnog
odluéivanja.

Informacije upravljatkog raunovodstva koriste se za potrebe planiranja (postavljanja
cilieva, izrade proraéuna i sliéno) te kontrolu realizacije u odnosu na planirano, kao i analize

odstupanja te njihovih uzroka i posljedica.

' Narodne novine br. 87/08
2 Narodne novine br, 114/10 | 31/11
® Narodne novine br. 32/11
* Narodne novine br.26/10



TroSkovno i wupravljacko ratunovodstvo manje treba smatrati odvojenim
obratunskim dijelom ra¢unovodstva, a viSe procesom koriStenja raunovodstvenih
podataka za potrebe odluéivanja.

Medusobna povezanost financijskog, troskovnog i upravljackog ratunovodstva nuzna je
radi stvaranja informacijske osnove za potrebe upravljanja. Sve dijelove ratunovodstva treba
smatrati jedinstvenim izvje$tajnim sustavom koji treba istovremeno zadovoljiti potrebe internih
korisnika za informacijama, ali i osigurati podatke za eksterne financijske izvjestaje.

Vazno je takoder istaknuti da obuhvat i struktura podataka u financijskom raunovodstvu,
predstavlja osnovu za razvoj analitike i detaljniju razradu podataka za potrebe internog obracuna i
internog izvjestajnog sustava.

Kljuéna razlika troSkovnog i upravljackog racunovodstva u odnosu na financijsko
jeste ta da je troSkovno i upravljacko racunovodstvo namijenjeno za interne potrebe i nije
uredeno posebnim propisima.

Sadrzaj internih izvjestaja i obrada podataka koja prethodi njihovoj izradi u pravilu, nije
mogucée ni uputno propisati ili precizno definirati jer se time gubi moguénost ratunovodstvenog
prepoznavanja i obuhvacanja specificnosti pojedinih djelatnosti i fleksibilnosti u kreiranju internih
izvjestaja sukladno zahtjevima pojedinih internih korisnika.

Interne obradune i izvje$tajne sustave oblikuju sami proraéunski korisnici uvazavajudi
specifi¢nosti svojih djelatnosti, aktivnosti i poslovnih procesa, informacijske zahtjeve rukovoditelja
te razvijenost poslovnog i raéunovodstvenog sustava.

VaZno je naglasiti da interni obraduni i izvjestajni sustavi trebaju biti uskladeni sa svrhom,
ciliem i zadacima poslovanja i trebaju biti u funkciji kvalitetnog i cjelovitog izvje$tavanja o
ostvarenim rezultatima za razli¢ite razine rukovoditelja.

Razlike troSkovnog i upravljackog racunovodstva u odnosu na financijsko ratunovodstvo
mogu se sazeti kako slijedi:

Troskovno i upravljacko ra¢unovodstvo Financijsko raéunovodstvo
Nije propisano zakonom Propisano zakonom
Format prema odluci rukovodstva (visok Zadani oblik

stupanj fleksibilnosti u pripremi izvjestaja
glede dono$enja odluka o tome koliko
informacija ukljuciti u izvjegtaje, koji oblik
izviestaja i kada ¢e se pripremati)

Daje detaljni pregled svih razina ili centara Prikazuje rezultate poslovanja u cjelini
odgovornosti, prikazuje rezultate adredenog,
programa, projekta, aktivnosti

Uklju€uje i ne-novéane stavke Stavke izrazene u novcu
Okrenuto i proslosti i buduénosti (mehanizam | Pogled u proslost (obuhvacéa proslo
planiranja) razdoblje-gleda unatrag)

Distribuira se unutar organizacije, uglavnom | Daje se vanjskim korisnicima
zbog potrebe da se dobiju informacije
Izvjescivanje po potrebi (ucbi¢ajeno Eesce Propisani rokovi izvjeséivanja (godignje,
izvjescivanje-mjeseéno) polugodisnje)




3. PODRUCJA PRIMJENE TROSKOVNOG / UPRAVLJACKOG
RACUNOVODSTVA U JAVNOM SEKTORU

Kljuéna podrucja primjene trogkovnog i upravljatkog radunovodstva u javnom sektoru
obuhvaéaju sljedece:
- planiranje i izrada financijskog plana, odnosno proracuna
- kontrola i smanjenje troskova
- utvrdivanje cijena i naknade
- ocjena programa i mjerenje rezultata poslovanja

- razliéitost izbora ekonomskih odluka.

Planiranje i izrada financijskog plana, odnosno prora¢una

Informacije koje pruza troskovno i upravijatke racunovodstvo, $to ukljuéuje detaljnije
informacije o trogkovima, prihodima, imovini, obvezama, ostvarenim rezultatima i sli¢no vaZan su
preduvjet za izradu kvalitetnih financijskih planova, ednosno proraéuna.

Izrada financijskog plana na naéin da se polazi od proslogodisnjeg plana te uzima u abzir
realizacija tijekom godine bez detaljnijeg poznavanja stvarnih uzroka rasta ili smanjena troskova,
bez detaljnijin analiza kako &e tro$kovi reagirati u iduéem razdoblju s obzirom na promijene
okolnosti poslovanja i sliéno, stvara moguénosti za nerealno planiranje 3to kasnije uzrokuje
poteskode u realizaciji.

U svrhu cjelovitijeg poznavanja troSkova potrebne su i detaljnije informacije o stanju
imovine, a vezano uz troskove koji ¢e proizaci, primjerice zbog potreba odrzavanja, zamjene
imovine, nabavke rezervnih dijelova, troskova servisiranja i slicno. Pored toga za izradu
financijskih planova vazne su i informacije vezane uz buduce obveze koje proizlaze iz potpisanih
ugovora, a koji jo$ nisu krenuli u realizaciju ili su djelomiéno realizirani. Ovo su samo neki od
primjera dati s namjerom da ukazu koliko su pored informacija sadrzanih u financijskom
racunovodstvu i propisanim evidencijama, vazni i puno detaljniji podaci koje se trebaju nalaziti
upravo u dodatnim evidencijama i pratiti kroz interni sustav izvjeScivanja jer njinova raspoloZivost i
uzimanje u obzir vazan je preduvjet za kvalitetnije financijsko planiranje.

Povezanost informacija o tro$kovima s informacijama o programima, projektima i
aktivnostima na koje se odnose, kao i s podacima o ustrojstvenim jedinicama za koje se vezu,
omogucava lak3e i preciznije strukturiranje financijskog plana po programima, projektima i
aktivnostima te ustrojstvenim jedinicama, to olak$ava praéenje realizacije i lociranje odgovornosti.

Pored toga, s razvojem strateSkcg planiranja i naglaska na ostvarene rezultate, u izradi
financijskog plana sve vedi naglasak dobiva i obrazloZzenje uz financijski plan. Za pripremu

obrazloZenja uz financijski plan, korisnici proracuna izmedu ostalog trebaju pripremiti izvjiestaj o



postignutim ciljevima i rezultatima programa te dati podatke o ishodistima i pokazateljima na
kojima se zasnivaju izraduni i ocjene potrebnih sredstava za provodenje programa (aktivnosti i
projekata). Podaci za pripremu navedenih izvjestaja sadrzani su troSkovnom i upravljackom
racunovodstvu.

RaspolozZivost detaljnijih informacija o tro§kovima, prihodima, imovini, obvezama u procesu
pripreme financijskog plana olak$ava donosenje odluka o moguéim racionalizacijama, prioritetima
financiranja, olak&ava izradu obrazloZenja prijedloga financijskog plana i njegovo strukturiranje
(po programima, projektima i ustrojstvenim jedinicama).

Realan i dobro strukturiran financijski plan, kasnije u fazi realizacije omogucava lakse
nadziranje i kontrolu provedbe.

Kontrola i smanjenje troskova

Pravovremene i cjelovite informacije o trodkovima vazan su preduvjet za kontrolu troskova
i njihovo smanjenje tamo gdje za to ima prostora i opravdanosti.

U svrhu kontroliranja troskova jedna od najée$¢e koristenih metoda je usporedba
ostvarenih trodkova s planiranim trodkovima.

Medutim, osim navedenog, treba naglasiti da se u svrhu ucinkovitijeg kontroliranja
troSkova, ostvareni tro$kovi mogu usporedivati i analizirati s vi$e osnova. Primjerice, usporedba
sa standardnim tro$kovima, usporedba s troskovima sliénog programa, projekta ili aktivnosti,
usporedba iste vrste troskova kroz duZi vremenski period i sli¢no. Preduvijet za to jest da su
utvrdeni standardni trogkovi, da su razradeni tro8kovi programa, da se podaci o troskovima prate
kroz duze razdoblje i sliéno.

Svrha ovih usporedbi i analiza ostvarenoga (djelotvornost i uspjesnost) je utvrditi razlike,
odstupanja u troskovima, revidirati ih i poduzeti odgovarajuée mijere. Takoder, utvrduju se

odgovornosti za eventualna odstupanja.

Detaljne informacije o troskovima omoguéavaju:

- usporedbu tro$kova i koristi pojedinih programa, projekata i aktivnosti kako bi se na osnovi
takve usporedbe donijele odluke o smanjenju ili ukidanju programa, projekata ili aktivnosti
kaji nisu ucinkoviti

- usporedbu troskova i njihovih promjena kroz odredeno vremensko razdoblje, utvrdivanje
uzroka za takvo ponasanje troskova te poduzimanje mjera za poboljSanje efikasnosti

- utvrdivanje i smanjivanje troskova u odredenim procesima

- usporedbu troskova sli¢nih aktivnosti, da bi se utvrdilo zasto su trogkovi razliéiti, ukljucujuci

i djelotvornost aktivnosti



- bolje razumijevanje to su stvarni trodkovi i $to utjeée na njihovo kretanje, kao | povezani
rizici sadasnjeg modela troskova i bilo kojeg alternativnog modela trogkova

- razmatranje koji ¢e kljucni troSkovi pruzanja usluga utjecati na buduce proracune, tako da
se donesu jasne odluka gdje tro$kovi moraju biti ograni¢eni umjeste donosenja proizvoljnih
odluka, s posebnim naglaskom na upravijanje trokovima te traZenje isplativije alternative

- usporedbu izmedu alternativnih vrsta pruzanja javnih usluga da bi se utvrdio ekonomiéniji
nacin pruzanja
kreiranje izvjesca o realizaciji ugovora o nabavi po koli¢inskim i vrijednosnim pokazateljima
ovo je posebno znagajno kod sukcesivnih isporuka i nabava sa velikim brojem artikala, ovo
izviedée ujedno je i ocjena izvr$enja zaklju¢enih ugovora i podloga za procjenu koli¢ina za
slijedece nabave

- kreiranje financijskih izvie$éa primjerice, izvjeS¢a o ostvarenju planiranih veli¢ina prihoda i
rashoda, obveza, rashoda po mjestu troska.

Potrebno je istaknuti da je upravijanje trokovima, osobito reduciranje troskova, njihova
racionalizacija u javnom sektoru, izuzetno slozena aktivnost.

Mora se uvaZiti cjelokupan lanac vrijednosti i u taj proces trebaju biti ukljuéeni svi sudionici
unutar odredenog procesa, odnosno sve organizacijske cjeline unutar proracunskog korisnika jer
to nije zada¢a samo ustrojstvene jedinice za financije i proragun.

Upravljanje troskovima iziskuje detaljne informacije o ukupnim tro$kovima, velike napore
svih zaposlenih, ali i dugorotnu analizu utjecaja smanjenja tro$kova na kvalitetu pruZzene usluge i
nacin obavljanja poslovanja.

Prostor za smanjenje trodkova treba traZiti u onim dijelovima poslovanja (aktivnostima,
procesima) koji uzrokuju visoke troskove, a ne donose koristi. Dakle, prostor za smanjenje
trodkova lezi u uklanjanju ili reduciranju onih procesa i aktivnosti, odnosno u mijenjanju,
modificiranju nadina poslovanja koji ne stvaraju vrijednosti. U protivhom, proizvoljnim odlukama o
smanjenju trodkova, bez detaljnijih analiza kakve ée to efekte dugorotno izazvati, moze se
dogoditi da se trodkovi smanjuju tamo gdje su zapravo opravdani (¢ak i neophodni), a
istovremeno ostaju oni trodkovi koji nisu potrebni, medutim zbog nedovoljnih informacija isti kao

takvi nisu identificirani niti su poduzete prave mjere.
Utvrdivanje cijena i naknada
Informacije koje pruza troskovno i upravljacko radunovodstve vazne su i za donodenje

odluka za odredivanja cijena ili naknada za pruZene javne usluge. Primjeri takvih usluga su usluge

u javnom zdravstvu, u visokom obrazovanju, kulturi, usluge vrti¢a i sliéno.



U odredivanju cijene usluga u javnom sektoru pored ekonomskih vazno je uzeti u obzir i
socijalne i politiCke aspekte. S tim u vezi cijene javnih usluga Gesto su ispod visine tro$kova koji
nastaju vezano za njihovu realizaciju, odnosno znadajniji se iznosi subvencioniraju. Takoder,
pruzanje usluga u javnom sektoru treba se promatrati u kontekstu potreba korisnika tih usluga, to
oni ogekuju, koji su njihovi zahtjevi, kako reagiraju na cijene usluga i sli¢no.

Utvrdivanje cijena usluga predstavija stratedku odluku za proraunske korisnike koja se
donosi uvaZavajudi nekoliko elemenata: zahtjeve krajnjih Kkorisnika, cijenu konkurencije (u
slu¢ajevima gdje konkurencija postoji) te vlastitu razvojnu strategiju. Primjerice, u utvrdivanju
cijena usluga gradskih vrtica, preporuka je istraziti zahtjeve roditelja djece u gradskim vrticima
(koje vrste usluga ocekuju, za §to su spremni uloZiti i dodatna sredstva).

lako u javnom sektoru nema konkurencije, cdnosno ona nije prisutna u tolikoj mjeri kao $to
je u poduzetniCkom sektoru, ipak treba istaknuti one slu¢ajeve kada se javna usluga pruza i u
poduzetniCkom sektoru (npr. privatni vrtici, usluge iz podrucja obrazovanja, zdravstva i sli¢no).

U tom sluéaju, preporuka je analizirati $to pruZaju pojedine ustanove (vrtiéi sliéne veliéine u
istom ili u nekom drugom gradu), razlike u cijenama, naginu pruzanja usluga i sli¢no.

Radi efikasnijeg upravljanja troSkovima, poZeljno je utvrditi standardne tro$kove usluge
(plate zaposlenih, trosak opremanja, tro$ak investicijskog odrzavanja, reZijski trokovi, standardni
troskovi prehrane, tro$ak aktivnosti iz programa rada i sli¢no).

Takoder, prilikom analiziranja troskova, preporuka je analizirati utjecaje pojedinih
komponenti tro8kova na ukupnu cijenu usluga. Tu je posebno vazno uzeti u obzir fiksne troskove,
koji ¢e ostati isti unutar odredene razine aktivnosti te utvrditi varijabilne troskove koji se mijenjaju
ovisno o odredenim varijablama (npr. broj djece i sli¢no).

Ocjena programa i mjerenje rezultata posfovanja

Razvoj programskog planiranja postavlija velike zahtjeve pred proradunske Kkorisnike.
Korisnici proracuna trebaju definirati ciljeve programa, povezati ciljeve programa sa strateskim
cilievima, definirati pokazatelje uspjeSnasti i napraviti dobre procjene troskova i prinoda koji se
vezu uz realizaciju utvrdenih programa.

Informacije o troSkovima programa zajedno s informacijama o rezultatima koji se postizu,
podloga su za donosenje odluka: Da Ii neke programe nastavili ili prekinuti? Koje aktivnosti treba
modificirati ili izmifeniti? Jesu Ii usluge koje pruZa taj program neophodne? Kako kreirali usiugu da
se ostvare zahijevi krajnjih korisnika, a da se pri tome ne potrosi viSe sredstava od onih
proracunom osiguranih? i druga sliéna pitanja.

Razvoj programskog planiranja zahtjeva razvoj tro§kovnog i upravljatkog radunovodstva
koje treba osigurati informacije za bolje i u¢inkovitije upravljanje programima.



Rukovoditelji trebaju informacije o troSkovima kako bi odgovorili na pitanja: Koliko su
stvarno ukupni troskovi programa/projekata/aktivnosti? Sto uzrokuje troskove i moraju i oni biti
tako visoki? Jesu Ii u planskoj fazi realno utvrdeni svi troskovi vezani uz odredeni program? Sto
poduzeli da se troskovi smanje ili zadrZe u prihvatijivim granicama? Kako de smanjenje trogkova
dugorocno uljecati na realizaciju postavijenih cilieva programa?

Za uspjedno upravijanje programima, ukljuéujuci pri tome i mjerenje rezultata koji se
postiZu realizacijom programa vazno je i jasno odrediti koji su rukovoditelji odgovorni za trokove i
kako ih motivirati na upravljanje trodkovima.

Navedena pitanja, kao i brojna druga pitanja, ukazuju da je bez detaljnije informacije o
troskovima, te$ko, gotovo nemoguce, ucinkovito upravljati programima.

Informacije o troskovima u kombinaciji s informacijama o postignutim rezultatima dobra su
podloga za evaluacijski proces ocjene programa te donosenja odluka o autorizaciji, modifikaciji,

nastavku, odnosno zavrSetku programa, odredenih projekata i sli¢no.
Razli¢itost izbora ekonomskih odluka

Korisnici proratuna &esto su u situacijama donosenja odluka sto je bolje i ucinkovitije u
smislu organizacije i na¢ina njihova poslovanja.

Primjerice, je li ekonomiénije nastaviti s odrzavanjem stare opreme ili kupiti novu (npr.
neku medicinsku opremu). Odgovor na ovo pitanje tesko je dati ukoliko se ne procijene trokovi
odrZavanja stare opreme, ne usporede odnosno analizira ugestalost kvarova, zastoja u obavljanju
djelatnosti te analiziraju tro$kovi nabave nove opreme i trodkovi stavljanja iste u upotrebu.

Korisnici proratuna u situacijama su i donosenja odluka je li isplativije direktno pruzati
uslugu ili djelatnost (npr. odrZzavanje gradskih parkova} ili ju je isplativije ugovoriti s vanjskim
pruZateliem usluga. Bez temeljnog razumijevanja koliki su stvarni trogkovi direktnog pruZanja
usluga i Sto ih uzrokuje, kolika se naknada planira placati po ugovoru i koji su sve rizici s time
vezani, kao i troSkovi ukoliko se isti aktiviraju, nedostaju informacije za kvalitetnu usporedbu i
donosenje odluke.

Prilikom donosenja odluke o nadinu i organizaciji poslovanja, takoder su vazni podaci o
trokovima, odnosno na koji nagin organizacija poslovanja, odredenih aktivnosti i procesa utjece
na troskove poslovanja. Primjerice, je li ekonomic¢nije spajanje razli¢itin organizacijskih jedinica
koje pruzaju usluge, a jo§ uvijek postidi iste ili ¢ak (bolje) usluge ili je bolje razdvajanje spojenih
ureda u vise podruénih ureda. Sli¢an primjer moZe biti i organizacija radnog vremena kako bi se
izbjegli troskovi prekovremenog rada, a i dalje postigla svrha. Primjerice radno vrijeme vozaca u
ministarstvima moze se organizirati u smjenama (od 07-15h i od 12-20h), umjesto rada od 09-17h
¢ime se mogu izbjedi troskovi prekovremenog rada vozaca, buduéi da zbog potreba posla trebaju
biti raspolozivi i iza 17h.
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4, PREDUVJETI ZA RAZVOJ TROSKOVNOG | UPRAVLJACKOG
RACUNOVODSTVA U JAVNOM SEKTORU

Razvoj strateSkog planiranja kod proracunskih korisnika svojevrstan je pokretac razvoja i
trogkovnog i upravljackog radunovodstva.

Utvrdivanje strateskih ciljeva i pokazatelja uspjesnosti, povezivanje strateskih ciljeva sa
proracunskim sredstvima, traZenje izvje$ca o realizaciji ne samo financijskih planova u smislu
planiranalizvrSena sredstva vec i izvje$¢a o ostvarenim rezultatima za uloZena proradunska
sredstava, namece potrebu za razvoj trodkovnog i upravljackog racunovodstva.

Medutim, razvoj ovih sustava zahtijeva odredene preduvjete koji prije svega ukljuéuju:
- adekvatnu organizacijsku strukturu
- delegiranje ovlasti i odgovornosti
- detaljnije podjele trogkova
- adekvatnu informati¢ku potporu te

- aktivnu suradnju rukovoditelja sa rukovaditeljem za financije i proragun.

Adekvatna organizacijska struktura

Adekvatna organizacijska struktura podrazumijeva da je unutarnje ustrojstvo proracunskog
korisnika uspostavljeno na nacin da se osigura realizacija temeljnih funkcija i postavljenih ciljeva
poslovanja.

Nadin kako su ustrojene unutarnje ustrojstvene jedinice i koji su im poslovi dodijeljeni
vazan je preduvjet i za uspostavu jasnih linija ovlasti i odgovornosti za realizaciju funkcija, cilieva,
programa, projekta i uz njih vezanih proraéunskih sredstava, izbjegavanje preklapanja
odgovornosti ili nedovoljno jasnih razgraniéenja u odgovornostima, jasnije lociranje mijesta
nastanka troSkova i njihovog povezivanja s programima, projektima, aktivnostima i sliéno. Ukoliko
unutar organizacijskih struktura postoje poteskote za jasne dodijele ovlasti i odgovornosti za
realizaciju cilieva i upravljanje proradunskim sredstvima tada je implementacija trodkovnog i

upravljatkog ra€unovodstva otezana 3to se detaljnije pojagnjava u nastavku.

Delegiranje ovlasti i odgovornosti

Za razvoj troskovnog i upravijatkog radunovodstva vazno je da su unutar organizacijske
strukture jasno uredene ovlasti i odgovornosti za realizaciju funkcija, postavijenih ciljeva, utvrdenih

programa i za upravljanje proracunskim sredstvima koja su pridruzena tim ciljevima, programima i
projektima.
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Naime, razvoj troskovnog i upravljatkog rafunovodstva izravno zavisi od interesa
rukovoditelja da trazi detaljnije informacije o tro§kovima, prihodima, imovini, obvezama. Taj interes
neminovno proizlazi iz situacije kada rukovoditelji jasno znaju za $to su odgovorni, kojim dijelom
proraéuna, odnosno financijskog plana raspolazu, koje ovlasti imaju, odnosno 3to se od njih
odekuje. Vazno je naglasiti i to, da ukoliko se od rukovoditelja ne traze izviedéa: Sto je uéinjeno?
Na koji nacin? Gdje su moguce ustede, a da se istovremeno ne dovodi u pitanje odrZivost nekih
aktivnosti, projekata? Zasto su neki troSkovi tako visoki? Prijedlozi vide varijanti za obavljanje
neke aktivnosti, projekta? i druga slicna pitanja, unato¢ tome 3to su jasno uredene ovlasti i
odgovornosti zbog nedostatka nadzora nad rukovoditeljima od strane njima nadredenih takoder
mozZe nedostajati interesa i uvidanja potreba za razvoj troskovnog i upravljatkog racunovodstva.

Detaljnije podjele troskova

Za potrebe udinkovitog upravljanja trodkovima iste je potrebno razvrstavati i klasificirati s
obzirom na razliite aspekte promatranja, primjerice vrsti troéka, mjestima nastanka, nositeljima
trodka, nacinu kako reagiraju na promjene u stupnju aktivnosti, koliko se pouzdano mogu planirati,
koliko ih se moZe kontrolirati i sliéno.

Upravo zbog toga postoje brojne podjele troskova koje su u pravilu motivirane svrhom
kojoj sluze. U nastavku ¢emo izdvojiti primjere nekih klasifikacija troskova koje omoguéavaju
izradu relevantnih upravljackih informacija.

Prije toga potrebno je podsjetiti na proracunske klasifikacije propisane Pravilnikom o
proracunskim klasifikacijama® koje predstavijaju svojevrstan temelj za daljinje klasificiranje i
razradivanje troskova ovisno o specifi€énostima i potrebama poslovanja.

Proratunske klasifikacije jesu: organizacijska, programska, funkcijska, ekonomska i
lokacijska te izvori financiranja®.

Proratunske klasifikacije ¢ine okvir kojim se iskazuju i sustavno prate prihodi i primici te
rashodi i izdaci po nositelju, cilju, namjeni, vrsti, lokaciji i izvoru financiranja. Propisane klasifikacije
obvezni su primjenjivati svi proracuni i proraéunski korisnici u procesima planiranja, izvréavanja,
ratunovodstvenog evidentiranja i izvjestavanja. lzvanproradunski korisnici duZni su primjenjivati

propisane klasifikacije u procesima planiranja i izvjestavanja.

Podjela troskova prema prirodnim vrstama

Temeljna podjela troSkova je podjela troskova po prirodnim vrstama. Ova podjela
omogucava utvrdivanje svrhe zbog koje su troskovi nastali. Pored toga ona osigurava

jednoobrazno evidentiranje i pracenje troskova te oblikovanje informacija o troSkovima u planskim

® Narodne novine br. 26/10
Vige o proratunskim klasifikacijama u Pravilniku o proratunskim klasifikacijama
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dokumentima, financijskim izvjestajima i sligno. Ova je podjela propisana kroz Radunski plan’ i
predstavija ekonomsku klasifikaciju.

U skladu s ekonomskom klasifikacijom i propisanim Raéunskim planom trogkovi se prate
kroz rac¢une rashoda. UvaZavajuci specifinosti i potrebe u svom poslovanju proraéunski korisnici
u okviru propisanog Racunskog plana za potrebe prac¢enje troékova mogu detaljnije razradivati
pojedine stavke rashoda, odnosno otvarati analiti¢ke raune.

Primjerice radi detaljnijeg pracenja troskova goriva, moze se u okviru rashoda za motorni
benzin i dizel gorivo (radun iz Radunskog plana 32234) otvoriti analiticki racuni koji ¢ée omogucditi
posebno pracenje dizelskog gorivo, a posebno benzina. Naravno, uz uvjet ukoliko su tako detaljno

razradeni podaci potrebni proraéunskom korisniku.

Podjela trodkova prema nositeljima troSkova
Podjela troSkova prema nositeljima odgovara programskoj klasifikaciji koja se

uspostavlja definiranjem programa, projekata i aktivnosti na razini korisnika proratuna, a kod
drzavnog proradéuna i proraduna jedinica lokalne i podruéne (regionalne) samouprave i
definiranjem glavnih programa.

Nositelji troskova su programi, projekti, aktivnosti, procesi kojima je potrebno dodijeliti one
troskove koji su s njima povezani.

U pridruZivanju trodkova odredenim programima, projektima, aktivnostima treba voditi
ratuna o tome da se preispita obuhvat svih trodkova programa, projekata, aktivnosti i sli¢no.
Treba voditi raéuna da su neki troskovi direktno vezani uz odredene programe, projekte,
aktivnosti, a za neke trogkove veza s odredenim aktivnostima nije direktno vidljiva, medutim isti su
povezani i vazni za provedbu.

Primjerice kod planiranja kapitalnih projekata nije dovoljno samo uzeti u obzir rashode za
nabavu nefinancijske imovine (npr. samo trokove izgradnje nove kole ili samo tro$ak nabave
opreme u holnici), veé je potrebno napraviti projekcije buducih rashoda poslovanja koji ¢e trebati

financijska sredstva kada se kapitalni projekt (nova skola, nova oprema) stavi u funkciju.

Podjela trosSkova prema mjestima nastanka — ustrojstvenim jedinicama

Mjesta nastanka troSkova predstavljaju ustrojstevne jedinice (uprave, upravne odjele,
sluzbe, odjele i sliéno) u kojima troskovi nastaju, odnosno koje su zaduzene i nadlezne za
provodenje programa, projekata, aktivnosti koje uz sebe vezu troskove.

Temeljni smisao alociranja troSkova na ustrojstvene jedinice, odnosno na mjesta gdje su

nastali trodkovi jeste osigrati temelje za djelotvornije planiranje i kontrolu trodkova. To je ujedno i

7 Pravilnik o prorac¢unskom racunovodstvu i radunskom planu
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preduvjet za razvoj upravljatke odgovornosti rukovoditelja u €ijoj su nadleZnosti programi, projekti,

aktivnosti.

Podjela troskova ovisno o fome kako reagiraju na stupanj aktivnosti

Troskove je moguée klasificirati ovisno o tome kako reagiraju na stupanj aktivnosti, pa

razlikujemo:

» fiksne troskove koji ostaju nepromijenjeni bez obzira na promjene u stupnju aktivnosti (npr.

trosak najamnine)

varijabilne troSkove koji se mijenjaju ovisno o promjenama u stupnja aktivnosti (npr. troak
uredskog materijala)

poluvarijabilne ili mije$ane troskove koji ostaju nepromijenjeni do odredenog stupnja
aktivnosti, a nakon toga se mijenjaju {(npr. tro$ak telefona koji ima fiksne mjesecne svote i
varijabilni dio ovisno o utrosku)

diskrecijski troSkovi koji nastaju kao posljedica diskrecijskih odluka rukovoditelja (npr.

trosak oglasa, troSkovi za struéno usavrSavanje zaposlenika — seminari, studiji i sliéno).

Poznavanje troskova kroz ove kategorije osobito je znafajno za proces planiranja.

Nedovoljno poznavanje promjena u tro§kovima, ovisno o tome kako ¢e oni reagirati na promjene

u poslovanju, odnosno nedovolino uvazavanje ovih njihovin karakteristika u fazi planiranja moze

imati za posliedicu nekvalitetno pripremljene financijske planove, a kasnije poteskoée u realizaciji.

Primjerice, nastanak troskova za koji nisu osigurana financijska sredstva, nedovoljno planirana

sredstava za podmirenje fisknih tro$kova (npr. troSkovi rezija) i sli¢no.

na:

Podjela troskova ovisno o tome koliko se mogu predvidjeti
Ovisno o tome koliko se mogu predvidjeti, odnosno narmirati, trodkovi se mogu klasificirati

standardne troskove
cCiste planske trogkove

fleksibilne planske troskove.

U pruZanju usluga treba teziti i utvrdivanju standardnih troskova (primjerice u zdravstvu, u

Skolstvu i sliéno). Postojanje standardnih tro$kova predstavlja dobar kontrolni mehanizam, bazu

za usporedbu nastalih troSkova, dobru podlogu za planiranje troskova i sli¢no. Utvrdene

standarde treba kontinuirano pratiti, za utvrdena odstupanja raditi analize i sukladno rezultatima

analize raditi promjene u postavljenim standardima.

Cisti planski trodkovi su oni koje je moguce planirati s velikom pouzdano$éu da ée se i

realizirati sukladno planskim iznosima.
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Razvijen sustav standardnih troskova povecava i stupanj &istih planskih trogkova.
Fleksibilni planski trodkovi su oni koji je tesko pouzdano planirati, buduéi je tesko

predvidjeti odvijanje aktivnosti s kojima su vezani (npr. porodiline naknade, bolovanja i sliéno).

Podjela tro$kova ovisno o moguénostima njihove kontrole od strane rukovoditelja

Podjela troskova ovisno o mogucnostima njihove kontrole od strane rukovoditelja ukljuéuje
podjelu na:
> Kontralabilne
» nekontralabilne.

Opéenito gledano, ako rukovoditelji mogu utjecati na visinu troskova, tada se radi o
kontrolabilnim tro$kovima. Ako rukovoditelji nemaju utjecaja na visinu pojedinih troskova, takvi
troskovi su za njih nekontralabilni.

Drugim rije¢ima, odredeni rukovoditel] neke troskove koji terete njegovu ustrojstvenu
jedinicu moZe kontrolirati (jer o njima odluéuje), dok neke troskove koji terete njegovu jedinicu ne
moZe kontrolirati (jer o njima ne odluéuje).

Kad god je to moguce treba teZiti da proradun tro$kova koji tereti odredenu ustrojstvenu
jedinicu uklju¢i uglavnom troSkove koje rukovoditelj te ustrojstvene jedinice moZe kontrolirati, &ime
se olak8ava razgranicenje odgovornosti rukovoditelia za prekomjernost u nastanku i visini
odredenih vrsta troskova.

Primjeri kontrolabilnih troSkova su: troSkovi uredskog materijala &ije koritenje mozZe biti
kontrolirano; pla¢anje prekovremenog rada opseg kojeg se mozZe kontrolirati struéno
usavravanje jer se broj i troSak svakog oblika izobrazbe moZe kontrolirati; telefon &ije se
koristenje moze kontrolirati.

Primjeri nekontrolabilni troskovi su: najam i naknade koji se terete kao dio ukupnih
trokova koje je dogovorio drugi rukovaditelj; jednako tako osiguranje imovine, uporaba servera i
sli€ne opreme.

U praksi se Cesto javlja dualna odgovornost, odnosno kada je odgovornost za pojedini
troak podijeliena izmedu viSe rukovoditelja (vise rukovoditelja ukljuéeno u kontrolu troskova). Na
primjer, u procesu nabave, kada je rukovoditelj koji pokre¢e nabavu odgovoran za kolicinu
naru¢ene robe, radova ili usluga, a rukovoditelj odjela za nabavu za cijenu po kojoj je roba, radovi
ili usluga nabavljena. Primjerice, nabava po nizoj cijeni moze se pokazati kao dobro rjedenje,
medutim problem moze nastati zbog slabije kvalitete materijala i potrebe za veéom koliéinom
materijala. Rjesavanje ovakvih i sli¢nih situacija traZi detaljnije analize kako bi se razumjeli razlozi
pojave ovakvih situacija i kako bi rukovoditelji koji su odgovorni za ta podruéja mogli poduzeti
odredene korektivne akcije.
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Adekvatna informati¢ka potpora

Razvoj troskovnog i upravljackog racunovodstva znatno je olakSan kada postoji adekvatna
informaticka potpora. Naime, razvoj ovih sustava podrazumijeva i razvoj sustava evidencija, baza
podataka i njihovo medusobno integriranje i povezivanje. Uz informati¢ku potporu to je dakle
jednostavnije i brze. Takoder, potrebna su i redovita azuriranja i nadogradnje baza podataka i
izviestajnih sustava kako bi pruzili potrebne informacije.

S obzirom da infermaticka potpora zahtijeva znadajna sredstva, prije bilo kakvih odluka
potrebno je provesti detaljne analize stvarnih potreba, odnosno sto zapravo treba proracunskom
korisniku od informacija, koliko detaljno u kojim segmentima poslovanja i ovisno o prioritetima i
raspolozivim resursima donijeti odluku.

Takoder, kao Sto je vecé istaknuto obuhvat i struktura podataka u financijskom
ratunovodstvu predstavlja osnovu za razvoj analitike i detaljniju razradu podataka za potrebe
troSkovnog i upravljackog racuncvodstva. Prilikom informatizacije raéunovodstvenih sustava o
tome je potrebno voditi racuna, odnosno da razvoj troskovnog i upravljackog raéunovodstva znaéi
nadogradnju baza podataka i izvjestaja iz financijskog racunovodstva te njihovo povezivanje s
drugim operativnim sustavima (npr. kadrovskom sluzbom, sluzbom za nabavu, pomoénim

evidencijama dugotrajne materijalne imovine i sli¢éno).

Suradnja rukovoditelfa s rukovoditeljem za financije i proraéun

Razvoj troSkovnog i upravljadkog radunovadstva predstavlja zajednicki zadatak
rukovoditelja i rukovoditelja za financije i proraéun. Kao 3to je ve¢ istaknuto, detaljnije informacije
troSkovnog i upravljackog racunovodstva primarnc su namijenjene rukovoditeljima kako bi lak$e
mogli donositi odluke vezano za programe, projekte, aktivnosti i procese za koje su nadlezni i
kako bi prilikom donosenja tih odiuka i praéenja njihove realizacije uzimali u obzir financijske
ucinke koji iz toga proizlaze i njima upravljali.

Rukovoditelji za financije i prora¢un imaju ulogu da pomognu ostalim rukovoditeljima u
razvoju troskovnog i upravljatkog raéunovodstva na nacin da im pomognu u razumijevanju svrhe i
koristi ovih sustava, da djeluju proaktivno odnosno da traZze od rukovoditelja detaljnije analize
tro8kova, prihoda, podloge na kojima se zasnivaju izratuni potreba za financijskim sredstvima,
potiCu praksu dobrih primjera i ostvarenih usteda, odnosno rie$enja koja su dovela do smanjenih
troSkova, zahtijevaju nadopune financijskih izvjestaja s detaljnijim obrazloZenjima $to se je
realiziralo i na koji nacin, kako su ostvareni postavijeni pokazatelji uspjesnosti.

Budu¢i da je temelj za razvoj troSkovnog i upravljatkog radunovodstva financijsko
racunovodstvo, uloga rukovoditelja za financije i proradun je da osigura sredene evidencije i

izviedtajne sustave u financijskom raéunovodstvu, aZurne evidencije, sve potrebne podloge za
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knjizenje poslovnih dogadaja i da sukladno potrebama za detaljnije informacije u suradnji s
ostalim rukovoditeljima radi na razvijanju i nadogradivanju sustava evidencija i izvjestaja za

interne potrebe.
5, ZAKLJUCAK

Trodkovno i upravijatko radunovodstvo u daleko vecoj mijeri razvijenije je u
poduzetnickom sektoru nego u javnom sektoru, $to je razumljivo buduéi da je temeljni motiv u
poduzetni¢kom sektoru ostvariti dobit te se zahtijevaju itekako detaljne informacije o trokovima,
prihodima, ostvarenim rezultatima i odgovornosti.

Razvoj financijskog upravijanja i kontrola u javnom sektoru izmedu ostalog od korisnika
proratuna zahtijeva postizanje puno veée ekonomiénosti, udinkovitosti i djelotvornosti u
poslovanju. U kontekstu postizanja tih nagela dobrog gospodarenja proradunskim sredstvima
neophodne su puno detaljnije informacije o troskovima, prihodima, ostvarenim rezultatima,
imovini, obvezama koje je potrebno osigurati kroz izgradnju internih sustava evidencija, baza
podatka te izvjestajnih linija.

Dakle, kvalitetni sustavi financijskog upravljanja i kontrola neminovno zahtijevaju i razvoj
racunovodstvenih sustava, odnosno njihovo daljnju izgradnju. Obzirom da razvoj u sustavu
prorauna ide u smjeru povezivanja ciljeva-planova-proraunskih sredstava to zahtijeva i razvoj
ratunovodstvenih evidencija i sustava izvje$c¢ivanja koje prate veze izmedu planskih dokumenata
i proraCunskih sredstava i u fazi planiranja i u fazi realizacije. To primjerice uklju¢uje razvoj
evidencija koje prate vezu izmedu planova nabave i financijskog plana, evidencije ugovorenih
obveza i sl. Razvoj programskog planiranja takoder zahtijeva razvoj ra¢unovodstvenih evidencija i
sustava izvjeSéivanja kako bi se osigurale potrebne informacije za upravljanje programima, $to
uklju¢uje informacije o troSkovima programa, vrstama tro§kova, mjestima nastanka troskova i
sliéno. :

Smijernice ukazuju na klju¢na podrucja gdje se mogu dobiti koristi od razvoja i
primjene troSkovnog i upravljackog raéunovodstva i preduvjete za njegov razvoj koji se
temelje na saznanjima iz dosadas$njih analiza, a ujedno ukazuju na podrugja na kojima c¢e trebati
dalje raditi.
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Zagreb, 30. oZzujka 2012.
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