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Apstrakt: Kljucne reci:
Nakon izbijanja svetske ekonomske krize 2008. godine, rukovodstvo mikro, malih i srednjih predu- specifi¢no upravljacko
zec¢a (MMSP) raspolaze sa sve manje adekvatnih upravljackih alata i pouzdanih informacija koje su ra¢unovodstvo,

neophodne za pripremu i donosenje ispravnih menadzerskih odluka, a sve u cilju ostvarenja zeljenih
poslovnih ciljeva, finansijske stabilnost i dugoro¢ne sigurnosti. Literatura iz oblasti upravljackog
ra¢unovodstva uglavnom obuhvata namenska resenja koja zadovoljavaju potrebe velikih korporacija
injihovog menadzmenta. MenadZment u mikro, malim i srednjim preduze¢ima ima malo toga zajed-
ni¢kog sa organizacijama kao i sa na¢inom funkcionisanja upravljackog ra¢unovodstva namenjenog
velikim korporacijama. Ovim preduze¢ima su potrebne informacije koje se ne mogu pronaci u stru¢noj
literaturi. U ovom radu paZnja je usmerena na razvoj i primenu novih koncepata i alata upravljackog
raunovodstva koji bi odgovarali potrebama menadzmenta mikro, malih i srednjih preduzeca. Lite-
ratura i ra¢unovodstvena teorija dugo su ignorisali potrebu za upravljackim ra¢unovodstvom mikro,
malih i srednjih preduzeca, $to je postao ograni¢avajudi faktor u njihovom razvoju. Ovaj rad daje uvid
u neke od klju¢nih upravljackih finansijskih informacija, uklju¢ujuéi efikasan poslovni plan, procenu
mobilnosti trzi$ta, predvideni obim proizvodnje, finansijske izvore neophodne za budzetiranje, fiksne
i varijabilne troskove, definisanje profitabilnosti za celokupne operacije u okviru MMSP, projekcije

upravljacke kontrole,

veli¢ina firme,

MMSP (mikro, mala i srednja
preduzeca).

novcanih tokova. U radu se navode primeri koji su prethodno potvrdeni u praksi.

1. UvoD

U ovom radu, paznja je usmerena na istrazivanja do sada
primenjivanog koncepta o upravljackom ra¢unovodstvu, koja
su namenjena prvenstveno korporativnom menadzmentu u
velikim multinacionalnim i nacionalnim korporacijama. Ra-
zvoj malih i srednjih preduzeca u savremenim uslovima kon-
solidacije globalne ekonomije u cilju brzeg izlaska iz nastale
globalne finansijske krize 2008. godine, koja jo$ traje, pred-
stavlja klju¢ni faktor buduéeg ekonomskog razvoja. Specifi¢-
nosti i posebne potrebe upravljackog racunovodstva za mala
i srednja preduzeca dugo su ignorisane. Tek u poslednjih 10
godina javljaju se intenzivnija istrazivanja specifi¢nosti malih
i srednjih preduzeca i kreiranje novog koncepta upravljackog
racunovodstva u skladu sa njihovim aktuelnim potrebama. Me-
dutim, ukorenjenost korporativnog upravljackog racunovod-
stva uticala je na pretezno fragmentarno prilagodavanje potre-
bama menadzmenta malih i srednjih preduzeca, prvenstveno
za kontrolu troskova, kontrolu kalkulacija prodajnih cena,
kontrolu inventarisanja svih oblika zaliha, a manje o svim
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drugim klju¢nim aspektima upravlj¢akog ra¢unovodstva koji
su neophodni za efikasnije upravljanje mikro, malim i sred-
njim preduze¢ima u otezanim uslovima poslovanja.

Za sada nije potpuno jasno $ta sve urgentno treba da obu-
hvati specifi¢no upravljacko racunovodstvo malih i srednjih
preduzeca. Potencijalni razlozi mogu se pronaci u vrlo ra-
sprostranjenim sadrzajima objavljenim u okviru razlic¢itih
oblasti racunovodstva, malog biznisa, i preduzetnistva, op-
$tim nacelima modernog upravljanja ili operacijama uprav-
ljanja proizvodnjom i poslovanjem. U postoje¢im pozna-
tim c¢asopisima o upravljackom ra¢unovodstvu, kao $to je
Journal of Management Accounting Research, koji izdaje The
American Accounting Association - AAA, kao i u drugim po-
znatim Casopisima uglavnom se publikuju teme o upravljac-
kom racunovodstvu koje su dizajnirane prema potrebama
velikih korporacija.

Radi podsticaja brzeg prevazilazenja postojeceg stanja,
nedostatka dovoljnog broja istrazivackih radova i tema iz
upravljackog racunovodstva, prilagodeno potrebama vlasni-
ka mikro, malih i srednjih preduzeca Lopez & Hiebl (2015)
sumiraju postojecu literaturu o upravljackom racunovod-
stvu za mala i srednja preduzeca. Na globalnom nivou, oni
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ukazuju na pravce buducih istrazivanja razvoja specifi¢cnog
upravljackog ra¢unovodstva prilagodenog za mikro, mala i
srednja preduzeca u budu¢nosti, kako bi se podrzali napori
na poboljsanju kvaliteta upravljanja, koja su najbrojnija u
praksi. Napredak u razvoju mikro, malih i srednjih preduze-
¢a treba da pokrene brzi privredni rast, otvaranje novih rad-
nih mesta i brzou finansijsku konsolidaciju mnogih zemalja
u svetu koja su zapala u duboke finansijske teskoce.

2. SPECIFICNI ZAHTEVI UPRAVLIACKOG
RACUNOVODSTVA ZA MIKRO,
MALA | SREDNJA PREDUZECA

Mala i srednja preduzeca zahtevaju posebnu paznju koja
dolazi od upravljackog ra¢unovodstva zato §to ona imaju po-
sebne resurse i susrecu se sa posebnim tesko¢ama u odnosu
na velike korporacije. Mikro, mala i srednja preduzeca obic-
no imaju limitiran pristup resursima i manje moguc¢nosti za
pristup novim naprednijim ekonomskim resursima. U od-
nosu na velike korporacije krucijalno pitanje za mikro, mala
i srednja preduzeca uspes$no upravljanje njihovim izvorima
sredstava, odnosno resursima koriste¢i prave informacije i
kontrolu sistema.

Sistem upravljackog racunovodstva moze podrzati mala
i srednja preduzeca za vodenje uspesnog poslovanja, ko-
ri$¢enjem upravljackih informacija koje su potrebne me-
nadzmentu svake organizacije (Kaplan & Atkinson, 2011).
Takode, upravljacko ra¢unovodstvo u mikro, malim i sred-
njim preduze¢ima doprinosi znac¢ajnom ukljucivanju i nekih
klju¢nih korporativnih funkcija za bolje podrzavanje njiho-
vih poslovnih funkcija, naro¢ito u obezbedenju informacija
koje su izuzetno vazne za uspe$no upravljanje raspolozivim
resursima, adekvatno planiranje i kontrolu poslovanja.

Ograniceni resursi u malim i srednjim preduzec¢ima esto
onemogucuju specijalizaciju upravljackog ra¢unovodstva,
odnosno stalno vodenje posebnih racuna, npr. za planiranje
i kontrolu troskova. Nedostatak resursa u malim i srednjim
preduzeéima, Cesto se delimi¢no ili potpuno reflektuje na ne-
dostatke u upravljanju i neposedovanju odgovarajucih ra-
¢unovodstvenih znanja i vestina, uklju¢ujudi i nemoguénost
adekvatnog treninga osoblja u malim i srednjim preduzeci-
ma; odsustvo neophodnog treninga vlasnike i preduzetnika
za bolje razumevanje primene i koristi finansijskog rac¢uno-
vodstva; kao i organizovanje specijalizovanog upravljackog
ra¢unovodstva, kao vaznog alata uspe$nog upravljanja ras-
polozivim resursima i poslovanja entiteta u celini.

3. UTICAJ RACUNOVODSTVENIH TEHNIKA
NA POZICIONIRANJE UPRAVLIACKOG
RACUNOVODSTVA

Racunovodstvene tehnike se ¢esto pojednostavljuju i adap-
tiraju potrebama mikro, malih i srednjih preduzeéa. Pojed-
nostavljenje i smanjenje sistema upravljackog ratunovodstva
koje je bilo projektovano za primenu u velikim korporacijama
postaje nepodesno za primenu u malim i srednjim preduze-
¢ima. Brojni autori upravljackog ra¢unovodstva ukazuju na
¢injenicu da “mali biznis nije mali-veliki biznis”, §to znaci
da je i malim i srednjim preduzeéima potreban upravljacki
pristup prilagoden njihovim resursima. To se moze najbolje
videti uporedujuéi pozicioniranje upravljackog racunovod-
stva u velikim korporacijama.

Primena upravljackog racunovodstva u mikro, malim i
srednjim preduze¢ima nije samo manje Cesta, vec je takode
i razli¢ita. Stafler i Hance (2011), isticu da akademska istra-
Zivanja upravljackog racunovodstva pruzaju prakticarima
u mikro, malim i srednjim preduze¢ima znacajnu stru¢nu
pomo¢ upravo u boljem pozicioniranju primenjenog racu-
novodstva za obezbedenje potrebnih informacija vlasnicima
i menadzerima radi unapredenja performansi, a samim tim
i ukupnog poslovanja mikro, malih i srednjih preduzeca u
praksi. U isto vreme takva praksa $tedi izvore resursa malih
i srednjih preduzeca fokusirajuci se samo na najprikladnije
tehnike upravljackog ra¢unovodstva koje odgovaraju mo-
guénostima i upravljackim zahtevima vlasnika mikro, malih
i srednjih preduzeca. Pritom se izbegavaju ona pozicionira-
nja koja se iskljucivo oslanjaju na ra¢unovodstvene tehnike
koje su projektovane, poznate i tradicionalno se primenjuju
u velikim korporacijama.

U vezi sa navedenim, mikro, mala i srednja preduzeca
imaju drugacija o¢ekivanja od istrazivanja moguc¢nosti detek-
tovanja ili primene inovacionih tehnika u upravljackom ra-
¢unovodstvu. Ocekuje se kreiranje prakti¢nih sugestija nave-
denih zahteva prakse za boljim pozicioniranjem specificnog
upravljackog ra¢unovodstva, u smislu adekvatnog pozicioni-
ranja novih ra¢unovodstvenih tehnika prilagodenih potreba-
ma specifiénog upravljackog ra¢unovodstva za MMSP.

Nepostojanje adekvatnog upravljackog racunovodstva
prilagodeno potrebama mikro, malih i srednjih preduzeca,
onemogucuje vlasnicima, preduzetnicima ili angazovanim
menadzZerima regularno dobijanje neophodnih informacija
o ostvarenim performansama poslovanja, ¢ime je otezano
upravljanje raspolozivim resursima, narocito efikasno uprav-
ljanje gotovinom, upravljanje i kontrola svih oblika zaliha-
ma, odrzavanje dobrih poslovnih odnosa sa klijentima (npr.
informacije o reklamacijama, kretanju i kontroli odrzavanja
fiksnih troskova, uporedenje ostvarenih performansi sa per-
formansama konkurencije itd.).

4. KARAKTERISTIKE KOJE UTICU NA
UPRAVLIACKO RACUNOVODSTVO
U MALIM | SREDNJIM PREDUZECIMA

Lopez i Hiebl (2015), su se posebno posvetili istrazivanji-
ma razvoja mikro, malih i srednjih preduzeca, na prvom me-
stu oni u fokus stavljaju njihove organizacione aspekte. Zapa-
zen je znacajni familijarni uticaji na organizacionu strukturu
tih preduzeca, ¢ime se uti¢e na definisanje pristupa u razvoju
specifi¢nosti upravljackog racunovodstva (primer u Srbiji
Delta holding, Farmakom MB, u Hrvatskoj Agrokor i brojni
familijarni poslovni konglomerati u zemljama iz okruzenja).
U ostvarivanju adekvatne kontrolne funkcije slabi uloga speci-
ficnog upravljackog ra¢unovodstva, $to je osnovni cilj njenog
uvodenja i primene, jer su glavni menadzeri (CEO) na celu
takvih preduzeca najces¢e neprofesionalni ¢lanovi porodica.
Zbog donosenja neposlovnih odluka, poslovno posrtanje ovih
preduzeca je brzo, jer donosioci odluka najéesce ne razume-
ju specificno upravljacko ra¢unovodstvo, pa nisu u stanju da
koriste vazne upravljacke informacije ili koriste zastarele i ne-
upotrebljive vazne finansijske informacije prilikom donosenja
svojih klju¢nih, strateskih i operativnih poslovnih odluka.

Organizacioni i upravljacki aspekti se bitno razlikuju po
pojedinim grupama, kao $to su mikro, mala ili srednja pre-
duzeca. Svaka grupa ovih preduzeca ima razlicite potrebe za



odredenim upravljackim informacijama, pa se i upravljacka
ra¢unovodstva u takvim situacijama prilagodavaju tim zah-
tevima i potrebama.

Klju¢ne razlike koje se javljaju u specifiécnom upravljac-
kom rac¢unovodstvu za mikro, mala i srednja preduzeca
mogu se grupisati prema slede¢im kriterijjumima:

a) specifi¢no upravljacko ra¢unovodstvo, na prvom me-

stu, definise se prema veli¢ini organizacije,

b) specifi¢no upravljacko ra¢unovodstvo se razvija pre-
ma zahtevima i potrebama okruZzenja organizacije,

c) specifi¢no upravljacko racunovodstvo se uskladuje sa
sektorskim potrebama organizacije kojoj pripada,

d) specifi¢no upravljacko racunovodstvo se takode uskla-
duje sa organizacionim aspektima same organizacije i
na kraju,

e) novo specifi¢no upravljac¢ko ra¢unovodstvo se prila-
godava savremenim racunovodstvenim tehnologija-
ma koje odgovaraju zahtevima i potrebama u mikro,
malim i srednjim preduze¢ima.

U svakom slucaju, specifi¢no upravljacko ra¢unovodstvo
bi trebalo da ima kontrolnu funkciju, koja permanentno
obezbeduje informacije o ostvarenim poslovnim performan-
sama, ukljucujuci projektovanje i pracenje izvr$enja budzeta
bilo kog oblika ovih organizacija.

5. PRILAGOPAVANJE RAZVOJA SPECIFIENOG
UPRAVLIACKOG RACUNOVODSTVA VELICINI MMSP

Jedan od klju¢nih faktora u definisanju i prihvatanju no-
vog koncepta specifi¢nog upravljackog ra¢unovodstva zavisi-
¢e od veli¢cine MMSP, pa sami tim i od obima potreba i konti-
nuiteta za odredenom koli¢inom upravljackih informacija. U
nekim slucajevima, zahtevani obim upravljackih informacija
opredeli¢e neke vlasnike, preduzetnike i menadzere u MMSP
da vise koriste uspesno primenjivana iskustva organizovanja
upravljackog racunovodstva u velikim korporacijama.

Poznate su znacajne razlike upravljackog racunovodstva
u velikim korporacijama i mikro, malim i srednjim predu-
ze¢ima. Dominantan je uticaj kontrolne funkcije i merenje
ostvarenih performansi menadzmenta po nivoima odgovor-
nosti koje se ostvaruju pomocu upravljackog racunovodstva
u velikim korporacijama.

Velic¢ina organizacije u mikro, malim i srednjim predu-
zedima utice prvenstveno na strukturu potrebnih upravljac-
kih informacija prilikom dizajniranja koncepta specifi¢cnog
upravljackog racunovodstva. U mikro preduzeéu, za vlasnika
ili preduzetnika je od posebne vaznosti pracenje ostvarenog
prihoda i marginalne dobiti ili marze, na osnovu ¢ega se prati
stepen iskori$¢enja raspolozivih resursa i obezbedenja finan-
sijskih sredstava za izvr§avanje dospelih finansijskih obaveza
prema bankama i poslovnim partnerima, kako finansijska
podrska ne bi bila uskracena.

Veli¢ina proizvodnih i materijalno robnih preduzeca
se takode znacajno razlikuje u organizacijama specificnog
upravljackog ra¢unovodstva za potrebe usluznih i nemate-
rijalnih preduzeéa. Materijalno i robno poslovanje zahteva
posebnu razradu kontrole svih oblika zaliha, strukturu kal-
kulacija troskova i sli¢no, dok je u usluznim organizacijama
dominantna kontrola ljudskih resursa, gde spada kontrola
izostanaka sa posla, uticaj radnih uslova na pojavu bolovanja,
formiranje skladnih radnih timova koji ostvaruju najbolje
efekte rada i poslovanja.
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Uticaj veli¢ine organizacije je vrlo znacajan, kod veceg
ili manjeg obima novih investiranja, u primeni novih teh-
nologija, uvodenju modernije i bolje opreme ili uvodenju
novih automatskih uredaja i postrojenja ¢ime se doprinosi
vecoj produktivnosti rada, poboljsanju kvaliteta proizvoda
i usluga, ostvarivanju efikasnijeg poslovanja, §to doprinosi
znacajnom povecanju prihoda sa istim brojem zaposlenih,
jac¢anju poslovne i trzi$ne pozicije i dugoro¢ne izvesnosti ili
sigurnosti poslovanja.

6. FAKTORI KOJI UTICU NA PROMENE ODNOSA PREMA
UPRAVLIACKOM RACUNOVODSTVU U MMSP

Posle nastanka globalne finansijske krize 2008 godine u
praksi su posebno isticu neki faktori koji uti¢u na promene
odnosa vlasnika, preduzetnika i njihovih angazovanih me-
nadZera prema upravljackom ra¢unovodstvu u mikro, malim
i srednjim preduzeéima i to:

¢ Promene pri povecanju veli¢ine organizacije. Kada
dode do promene veli¢ine organizacije, pro$irivanjem
programa poslovanja, proirivanjem trzista, povecanjem
obima poslovanja, pove¢anjem broja zaposlenih, doka-
pitalizacijom i uopste povecanjem resursa, sa duzim ve-
kom postojanja MMSP javlja se potreba za promenom
odnosa prema specificnom upravljackom racunovod-
stvu. Zahtevi prema specifi¢nom upravljackom racuno-
vodstvu, u tom slucaju, priblizavaju se strukturi i sadr-
zaju upravljackog racunovodstva velikih korporacija,
¢ime se podize kvalitet i upotrebna vrednost dobijenih
informacija iz specificnog upravljackog ra¢unovodstva
organizovanog za efikasnije upravljanje u mikro, malim
i srednjim preduzecima. Ti dogadaji nastaju kada mikro
preduzece preraste u malo ili ¢ak srednje preduzece, naj-
CeSc¢e kada malo preduzece vremenom preraste u sred-
nje preduzece. Postoje slucajevi da i srednja preduzeca
prerastu u velika preduzeca.

+ Promene pri smanjenju veli¢ine organizacije. Sa na-
stankom globalne ekonomske krize, smanjenjem ku-
povne snage stanovni$tva u mnogim mikro, malim o
srednjim preduze¢ima dolazi do smanjenja potraznje
za njihovim proizvodima i uslugama, pa samim tim
i do smanjenja obima poslovanja, §to utie na sma-
njenje proizvodnje i poslovanja, smanjenje broja za-
poslenih i dovodi do potrebe za novim upravljackim
informacijama. Smanjuje se obim upravljackih infor-
macija, sa jedne strane, i uvode promene manjeg obi-
ma upravljackih informacija sa druge strane. Paznja
se usmerava na neutralisanje povec¢anih finansijskih
rizika zbog otezane naplate potrazivanja, otpisivanja
nenaplativih potrazivanja, reprogramiranja dospelih
obaveza i nastojanja da se odrzi aktivan status organi-
zacije i izbegne stecaj i bankrotstvo firme.

¢ Odrzavanje konkurentnosti poslovanja i poslovnog
renomea firme. Postojanje velikog broja MMSP na
otvorenom trzi$tu podstice o$tru konkurenciju izme-
du njih. Za odrzavanje konkurentnosti i pozicije na
trzistu potrebne su dodatne informacije iz specificnog
upravljackog ra¢unovodstva, kako bi se odgovaraju-
¢e upravljacke odluke mogle blagovremeno doneti,
narocito u pracenju i smanjenju fiksnih troskova po-
slovanja i nabavkama pod povoljnijim varijabilnim
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troskovima organizaciji se otvara prostor za sniZenje
prodajnih cena ili davanje povoljnijih uslova prodaje,
¢ime se povecava konkurentna pozicija organizacije
na trzistu. Odrzavanje konkurentnosti organizacije
je moguce samo pozitivnim odnosom vlasnika i me-
nadzera organizovanju za unapredenje i prosirenje
zahteva u vodenju specifi¢tnog upravljackog ra¢uno-
vodstva kako bi se obezbedile dodatne informacije za
projektovanje i odrzavanje konkurentne sposobnosti
organizacije u izmenjenim uslovima poslovanja.
Faktori koji uti¢u na smanjenje uloge i primene
upravljackog racunovodstva u MMSP. Postojanje
mikro, malih i srednjih preduzeca u nerazvijenim
podrudjima ili nerazvijenom poslovnom okruzenju,
sa niskim nivoom kulture poslovanja, nerazvijenom
kulturom $tednje i razvoja za buduénost uti¢u kao li-
mitirajuci faktori na razvoj, narocito u sagledavanju
znacaja i potrebe primene specifi¢cnog upravljackog ra-
¢unovodstva. Pre svega, u ovakvom poslovnom okru-
zZenju prisutno je nedovoljno obrazovanje vlasnika i
menadzera za primenom modernog alata savremenog
upravljanja, kao $to je upravljacko ra¢unovodstvo, radi
efikasnije zastite od svih oblika trzi$nih, investicionih
i finansijskih rizika u poslovanju. U ovim sredinama
zbog nepoznavanja upravljackih vestina, vlasnici i nji-
hovi menadzeri u MMSP ¢esto se lako “kockaju” sa
raspolozivim resursima i brzo dolaze u brojne poslov-
ne teskoce koje ih brzo dovode do stecaja i bankrot-
stva. Nedovoljno posvecivanje paznje ekoloskoj zastiti
moze da ugrozi prirodnu osnovu dugoro¢nog uspes-
nog poslovanja mikro, malih i srednjih preduzeca u
ovim sredinama.

Faktori koji povecavaju primenu specificnog uprav-
ljackog racunovodstva u MMSP. Narocito se ispolja-
va potreba za razvoj i povecanje primene upravljackog
ra¢unovodstva u mikro, malim i srednjim preduze-
¢ima kada dolazi do razdvajanja funkcija vlasnika i
angazovanog menadZera u pogledu preciziranja racu-
novodstvene odgovornosti menadzera za upravljanje
poverenim resursima od strane vlasnika i ostvarivanje
projektovanih poslovnih rezultata organizacije (ostva-
rivanje minimalnog okvira neto dobitka u poverenom
poslovanju). U ovom slucaju, ne formira se CEO funk-
cija organizacije. Zbog toga su u ovom slucaju obe
strane (vlasnik i ovlaséeni menadzer) zainteresovane
za razvoj specificnog upravljackog racunovodstva,
koje se u znatnoj meri priblizava profilu upravljackog
racunovodstva, koje je vrlo blisko upravljackom racu-
novodstvu u velikim korporacijama. Obe strane Zele
da im specifi¢no upravljacko ra¢unovodstvo obezbedi
odgovarajuce informacije o ostvarenim performan-
sama poslovanja, radi stimulativhog nagradivanja
menadzera, s jedne strane i bolje zastite vlasnickog
kapitala, a narocito objektivnog pracenja i proverava-
nja ostvarivanja ugovorenog kapital prinosa, s druge
strane (primer ugovorne obaveze menadzmenta za
upravljanje Zelezarom Smederevo).

Faktori koji smanjuju primenu specifi¢cnog uprav-
ljackog racunovodstva u MMSP. Na prvom mestu
je nedostatak treninga vlasnika i menadzera za ovla-
davanje potrebnim znanjima i vestinama modernog
upravljanja uz azurnu primenu upravljackog ra¢uno-

vodstva, kao osnovnog “alata” sa sigurno detektovanja
ostvarivanja planiranog poslovanja, uticaja spoljnjeg
okruzenja i blagovremeno donosenje “odbrambenih”
upravljackih odluka (pracenje kriti¢ne tacke rentabili-
tet poslovanja, izbor povoljnijih snabdevaca sirovina i
usluga, brzo otkrivanje proizvoda i usluga gde je doslo
do nepovoljne marze — marginalne dobiti i njihovo
brzo zaustavljanje i iskljucivanje iz poslovnih plano-
va i proizvodnje). Drugi klju¢ni nepovoljan faktor je
postojanje nefunkcionalne i neracionalne organizaci-
je poslovanja, $to uslovljava potrebu vlasnika da brzo
pronalaZenje sposobnog konsultanta koji ¢e pomoci
da u kratkom roku rehabilituje unutragnju organiza-
ciju poslovanja i na taj nacin shvatiti potrebu brzog
uvodenja i primene specifi¢tnog upravljackog racu-
novodstva za novi stil upravljanja i poslovanja. Tre¢i
ogranicavajudi faktor koji povecava nezainteresova-
nost za primenu upravljackog racunovodstva u MMSP
je prisustvo neobucenog osoblja za primenu modernih
finansijskih i racunovodstvenih tehnologija, meduna-
rodnih ra¢unovodstvenih standarda i sli¢nih “alata” za
pracenje i merenje ostvarenih performansi poslovanja,
narocito rentabilnosti poslovanja.

+ Drugi faktori koji povecavaju interes za primenu
upravljackog racunovodstva u MMSP. Vedi interes
za primenu specificnog upravljackog ra¢unovodstva
narocito se javlja u kriznim uslovima poslovanja,
gde je stvoren prostor za uvodenje efektnije interne
kontrole rentabilnosti poslovanja, kao i za jacanje au-
toriteta i sigurnosti finansiranja zajednic¢kih poslov-
nih poduhvata (Joint Venture), narocito u realizaciji
vec¢ih projekata ili poslovnih poduhvata, gde je ne-
ophodno udruzivanje finansijskih resursa, raspodela
rizika na vi$e subjekata radi smanjenja individualnog
poslovnog rizika. U tom slu¢aju neophodno je razvi-
jeno upravljacko ra¢unovodstvo kao instrumenat
obezbedenja sigurnosti ulozenih sredstava svih uce-
snika u zajedni¢kom poslovnom poduhvatu. Drugi
slucaj se javlja kada dode do integracije sa drugim
sli¢nim sistemima i poslovnim interesima $to dovo-
di do stvaranja kompleksne organizacije poslovanja.
U ovom slucaju, za ostvarivanje uspesne realizacije
takvih ugovora i dugoro¢nih poslovnih aranZzman,
neophodan je razvoj primene specifi¢cnog upravlja¢-
kog racunovodstva. Ostvarivanje namere vlasnika za
jacanje kvaliteta upravljanja radi dobijanja meduna-
rodnih sertifikata kvaliteta upravljanja i poslovanja,
kao preduslova za uspesniji nastup na $irem trzistu
i u okruzenju, takode imaju pozitivan odnos prema
potrebi razvoja primene specifi¢cnog upravljackog ra-
¢unovodstva u mikro, malim i srednjim preduze¢ima
u narednom periodu.

7. KARAKTERISTIKE KLJUCNIH LJUDSKIH RESURSA
U MIKRO, MALIM | SREDNJIM PREDUZECIMA

U istrazivanjima ponasanja klju¢nog osoblja u mikro,
malim i srednjim preduze¢ima prema primeni specificnog
upravljackog rac¢unovodstva, kao znac¢ajnog upravljackog
alata za donosenje pravilnih i blagovremenih upravljackih
odluka ispoljavaju se dve karakteristicne pojave. Prvo, vla-



snici i menadzeri imaju pozitivan i veci osecaj potrebe za
uvodenje i primenu specifi¢nog upravljackog ra¢unovodstva,
jer uvidaju potrebu za donosenje kvalitetnijih upravljackih
odluka, a posebno u blagovremenom otklanjaju nastalih
teskoca u poslovanju zbog uticaja novih brojnih nepovolj-
nih eksternih uticaja. Drugo, finansijsko i ra¢unovodstveno
osoblje ispoljava negativan stav prema uvodenju i primeni
specificnog upravljackog ra¢unovodstva. Glavni razlog je
nedovoljno poznavanje upravljackog ratunovodstva, zatim
nedovoljna obucenost u primeni tehnika upravljackog racu-
novodstva i nedovoljno poznavanje upotrebe informacija za
donosenje upravljackih odluka. Pored toga, nisu dovoljno
istrazeni razlozi nedovoljne vece paznje i osecaja za organi-
zovanje naknadne obuke i treninga vlasnika, menadzera, fi-
nansijskog osoblja i ratunovoda za brze ovladavanje primene
savremenog upravljackog racunovodstva.

Primetan je nedostatak odgovarajude literature za reedu-
kaciju vlasnika, menadzera, finansijskog osoblja i ratunovoda
MMSP u primeni modernog upravljackog racunovodstva. Po-
stoje¢i kadrovi koji poseduju MMSP kao vlasnici ili rade kao
menadzeri, ra¢unovode ili finansijski kontrolori su zavrsili
vi$e i visoke ekonomske $kole i odgovarajuce fakultete, pre
mnogo godina, po starim programima sa starim udzbenici-
ma iz upravljackog ra¢unovodstva, koji vise nisu aktuelni i
upotrebljivi u praksi. Resenje je u intenzivnijem podsticanju
pisanja i objavljivanja nove aktuelne literature iz upravljac-
kog racunovodstva. Obrazovne institucije viSeg i visokog ran-
ga, a narocito profesionalne organizacije javnih i ovlas¢enih
ra¢unovoda u narednom periodu ¢e biti mnogo aktivnije u
pripremanju, organizovanju i izvodenju treninga uz posao,
posebno za vlasnike i menadzere od kojih se o¢ekuje da kori-
ste informacije iz upravljackog ra¢unovodstva, sa jedne strane,
da organizuju treninge za ra¢unovode koji ¢e omoguciti brze
stru¢no ovladavanje novim specificnim metodama i tehnika-
ma upravljackog ra¢unovodstva za MMSP, radi osposobljava-
nja za brze organizovanje i uvodenje upravljackog racunovod-
stva u cilju zapocinjanja “proizvodnje” posebnih upravljackih
informacija neophodnih vlasnicima i menadzerima.

8. NEKI ORGANIZACIONI ASPEKTI SPECIFICNOG
UPRAVLJIACKOG RACUNOVODSTVA U MMSP

U okviru istrazivanja koja su u vezi sa ogranicenjem i
nedostatkom neophodnih resursa u primeni sistema uprav-
ljackog ra¢unovodstva ustanovljeno je da je jedan od vaznih
uzroka smanjenja primene u MMSP, pre svega nedostatak
finansijskih sredstava za razvoj ove funkcije u procesu uprav-
ljanja, $to je uticalo na dugorocan zastoj u razvoju mikro,
malih i srednjih preduzeca, u praksi, u prethodnom periodu
sa nastankom globalne finansijske krize koja traje od 2008.
godine do danas.

Podsticanje razvoja mikro, malih i srednjih preduzeca,
narocito u njihovom poslovnom jacanju uz odgovarajucu
drzavnu finansijsku podrsku i stimulaciju, radi brzeg pod-
sticanja otvaranja novih radnih mesta, doprineli su i organi-
zacionom jacanju i postepenom potpunom osamostaljivanju
funkcije upravljackog racunovodstva. Za razliku od velikih
korporacija gde je doslo do potpunog organizacionog razgra-
ni¢enja izmedu finansijskog i upravljackog ra¢unovodstva, u
mikro i malim preduze¢ima, usled ograni¢enih finansijskih
resursa to je teze ostvarljivo. Medutim u mnogim srednjim
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preduzeéima prisutno je organizaciono razgranicenje finan-
sijskog i upravljackog ra¢unovodstva.

Ograniceni finansijski resursi koji oteZavaju ili potpuno
onemogucuju organizaciono izdvajanje funkcije upravljac-
kog racunovodstva u posebne organizacione celine mikro,
malih i srednjih preduzeca zbog racionalnosti administracije
usled postojanja malog obima poslovnih transakcija nije po-
stojala isplativost angazovanja posebnih upravljackih racu-
novoda. Zbog toga vlasnici MMSP nisu imali interesa ni za
organizovanje nezavisnog upravljackog racunovodstva. Me-
dutim, ovaj opravdani ekonomski razlog za neosnivanje po-
sebnog upravljackog ra¢unovodstva uspesno se nadoknaduje
ljudskim resursima, u poslednje vreme novim informacio-
nim tehnologijama, nabavkom i instaliranjem kompleksnih
ra¢unovodstvenih upravljackih softverskih sistema (ERP,
Sun, Scala itd.) koji omogucavaju automatsko formiranje
posebnih i nezavisnih baza podataka upravljackog racuno-
vodstva, paralelno sa unosenjem podataka u baze podataka
finansijskog racunovodstva.

9. MOGUCA ORGANIZACIONA RESENJA
SPECIFIENOG UPRAVLIACKOG
RACUNOVODSTVA ZA MMSP

U zavisnosti od veli¢ine organizacije, obima ulaznih racu-
novodstvenih podataka, nabavljenih odgovaraju¢ih ra¢uno-
vodstveno upravljackih i informacionih sistema i konkretnih
potreba vlasnika i menadzera za posebnim upravljackim in-
formacijama, postoje objektivne mogucnosti razvoja poseb-
ne organizacione funkcije specifi¢nog upravljackog rac¢uno-
vodstva u MMSP i to:

a) posebno razvijenu funkciju upravljackog ratunovod-
stva bez upravljackih ra¢unovoda, samo sa posebnim
ra¢unovodstvenim softverom za vodenje upravljac-
kog rac¢unovodstva i automatsko dobijanje posebnih
upravljackih informacija za vlasnike i menadzere (npr.
MM info, Beograd); za mikro i mala preduzeca;

b) posebno organizova funkcija upravljackog racunovod-
stva sa posebno angazovanim specijalizovanim uprav-
lja¢kim ra¢unovodom u okviru finansijskog ra¢uno-
vodstva, i uz primenu razvijenog racunovodstvenog,
upravljackog i informacionog softvera (npr. Microsoft
Navision), gde je pored automatskog sastavljanja po-
sebnih upravljackih informacija za potrebe vlasnika i
menadzera u srednjim preduzeéima, teziste angazo-
vanja posebnog upravljackog racunovode je usmere-
no na sprovodenje permanentne sistematske interne
kontrole (primer kod usluznih i servisnih organizaci-
ja sa velikim prometom skupih rezervnih delova, radi
sprecavanja krada i sli¢nih potreba;

¢) organizovanje posebnog upravljatkog racunovod-
stva, ne samo kao posebne funkcije racunovodstva,
ve¢ i kao posebne organizacione celine sa posebnim
ljudskim resursima uz primenu jedinstvenog racu-
novodstveno, upravljackog informacionog sistema u
srednjim i velikim preduze¢ima sa materijalno rob-
nim poslovanjem, u gradevinarstvu, preradi poljopri-
vrednih proizvoda. U ovom slucaju javljaju se vece
potrebe za upravljackim informacijama (kalkulacije,
upravljanje gotovinom, upravljanje zalihama, poveca-
nim obimom internih kontrola naplate potrazivanja
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od brojnih posrednika u ve¢em geografskom okru-
zenju , na primer mlekare, pekare, fabrike sladoleda
itd.).

Za primere pod (a) i (b) neophodna je ve¢a paznja i an-
gazovanosti obrazovanih institucija i konsultantskih organi-
zacija u njihovom razvoju i nudenju veceg asortimana ovog
tipa usluga potencijalnim korisnicima iz mikro i malih pre-
duzeca u aktuelnoj praksi.

Za srednja i velika preduzeca situacija je laksa jer postoje
mogucnosti kori$¢enja obilja gotovih resenja koja primenju-
ju velike korporacije, a mogu se relativno lako prilagoditi
konkretnim potrebama ovog tipa preduzeca u praksi.

10. CITANJE | RAZUMEVANJE FINANSIJSKIH
1IZVESTAJA OD STRANE VLASNIKA |
MENADZERA MMSP

Provere i kontrole prilikom izrade i realizacije pocetnog
biznis plana podrazumeva i ovladavanje znanjima i ve$tina-
ma ¢itanja finansijskih informacija. Upoznavanje ra¢uno-
vodstvenih kategorija i logike omogucuje efikasnu proveru
izradenih projekcija poslovanju sadrzanih u po¢etnom biznis
planu, posebno poznavanje uporedenja dobijenih rezultata u
svom biznis planu sa rezultatima drugih privrednih subjeka-
ta, narocito slede¢ih primarnih finansijskih kategorija:

a) odnosa trajne i kratkoro¢ne imovine, radi izbegavanja
preterane imobilizacije sredstava?

b) odnosa dugorocnih i kratkoro¢nim obaveza, radi
ostvarivanja vece finansijske likvidnosti?

c) strukture sopstvenog kapitala, radi ja¢anja vlasnicke
glavnice i finansijske pozicije?

d) strukture pozajmljnog kapitala (glavnica, otplata i ka-
mata)?

e) odnosa fiksnih i varijabilnih troskova, radi odrzavanja
racionalne organizacije entiteta?

f) odnosa direktnih i indireknih tro$kova, radi pracenja
ekonomi¢nosti poslovanja?

g) analize kalkulacija cena kostanja proizvoda ili usluge,
radi odrzavanja konkurentnosti?

h) analize bilansu stanja za odrzavanje finansijske pozi-
cije radnje ili privrednog drustva?

i) analize bilansa uspeha - prihoda, rashoda, dobitka ili
gubitka (za odrzavanje rentabilnosti)?

j) analize nov¢anog toku i upravljanju gotovinom, radi
poboljsanja finansijske likvidnosti?

Sticanje sposobnost za brzo i efektno uoc¢avanje promena
u poslovanju entiteta, posebno ovladavanje ¢itanjem pojedi-
nih finansijskih izvestaja i inforamcija, omogucuje uspesno
upravljanje poslovanjem i efikasno reagovanje i zaustavljanje
eventualnih pojava neuspes$nog zapocetog poslovanja.
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THE NEW CONCEPT OF MANAGERIAL ACCOUNTING FOR MICRO, SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES

Abstract:

Upon the outbreak of the global economic crisis in 2008., the management of micro, small and
medium-sized enterprises (MSMEs) disposes of insufficient management tools and proper informa-
tion needed for preparation and proper decision-making process, and all that with the aim to achieve
the desirable business outcomes, financial stability and long-term security. The literature in the area
of managerial accounting mainly offers solutions designed to meet the needs of large corporations
and their management. The management of micro, small and medium-sized enterprises has little in
common with the organizations and functioning of managerial accounting intended for large cor-
porations. However, they also require additional managerial information, which is not contained in
the contemporary literature. In this paper, the emphasis is placed on development and application of
new concepts and tools of managerial accounting which would correspond to the needs of the man-
agement of micro, small and medium-sized enterprises. Special features and the need for managerial
accounting in micro, small and medium-sized enterprises have long been neglected in the literature
and accounting theory worldwide, which has become a limiting factor in their rapid development. This
paper presents examples of some key managerial financial information comprising effective business
plans, market mobility assessment and expected volume of production or services, necessary budget-
ing funds, fixed and variable costs, breakpoint profitability for the overall operations of the micro,
small and medium-sized enterprises, and cash flow projections. The examples herein presented have
already been proven in practice.

Key words:

specific managerial accounting,
management and control,

size of the company,

MSME - micro, small and medium-
sized enterprises.
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