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godina

INFORMACIJE KAO PODRSKA POSLOVNOM UPRAVLJANJU
1.1. Preduzece, organizacija, entitet

Preduzece se uobicajeno razmatra kao sistem koji predstavlja deo, podsistem, Sireg
okruzenja, S§to u savremenim uslovima privredivanja, zna¢i trzi§no okruzenje. Trzi$no
okruZenje je zastupljeno u globalnim razmerama s obzirom da su planske, centralizovane
privrede socijalistickog tipa izgubile ekonomsku utakmicu sa trzi$nim privredama. U
svakodnevnom zivotu vrlo ¢esto upotrebljava se re¢ sistem. Na primer, govori se 0
Univerzumu kao sistemu, ljudskom drustvu kao sistemu, ¢oveku pojedincu kao sistemu,
preduzecu kao sistemu, informacionom sistemu, privrednom ili ekonomskom sistemu,
zdravstvenom sistemu, obrazovnom sistemu, itd. Dakle, sve §to nas okruzuje moze se
razmatrati kao sistem ili kao deo, tj. podsistem nekog sloZenijeg sistema. Sistem je
moguce opisati kao grupu materijalnih ili nematerijalnih elemenata, koji su medusobno
povezani i koji komuniciraju sa svrhom ostvarivanja jednog ili vise ciljeva.

Sistem ¢ine minimalno dva elementa, a veze medu elementima mogu biti materijalne,
energetske ili informacione. NajceSce sistem ima viSe elemenata, a veze medu njima
mogu biti direktne ili indirektne, preko tre¢ih elemenata. Skup elemenata s njihovim
svojstvima ¢ini sadrzaj sistema, a veze medu elementima sistema predstavljaju strukturu
sistema. Elementi, njihova svojstva i veze medu elementima omogucéavaju ostvarivanje
cilja sistema. Uobicajeno se istice da je opsti cilj svakog sistema njegov opstanak i razvoj,

a podrazumeva se da je opstanak mogu¢ jedino ako se sistem razvija u skladu s



promenama okruzenja.

Svaki sistem se sastoji od cetiri komponenete: ulaz, proces, izlaz i povratna veza. Povratna
veza (feedback) je vazna komponenta sistema jer je ona, zapravo, regulator delovanja sistema.
Naime, u slucaju neadekvatnog izlaza koji sistemu onemogucava ili otezava uklapanje u
okruzenje, aktivira se povratna veza pomocu koje se koriguju ulazne veli¢ine u sistem. Osim toga,
povratna veza moze delovati i na drugaCiji nacin transformisanja ulaznih u izlazne veli¢ine
(drugaciji nac¢in kombinovanja elemenata sistema). Prema tome, povratna veza je kontrolni
mehanizam pomoc¢u Kojeg se obezbeduje adekvatno uklapanje sistema u okruzenje. Povratna
veza je ujedno i mehanizam nadzora nad funkcionisanjem sistema. Sistem ima svoje granice i
sve ono $to se nalazi izvan tih granica naziva se okruzenje sistema. Okruzenje utiCe na
funkcionisanje sistema, a isto tako sistem uti¢e na okruZenje. Taj se uticaj ostvaruje razmenom
materije, energije i informacija. Navedene Kkarakteristike sistema stvaraju pretpostavke za
razmatranje preduzeca kao sistema. Pritom je bitno istaci da se preduzece moze razmatrati i kao
podsistem privrednog sistema neke drzave. Osim toga, ako se uvazi Cinjenica da "svet postaje
globalno selo", tada je moguce i razmatranje preduzeca kao podsistema svetske privrede.

Pod pojmom preduzeca pravno i ekonomski se podrazumeva samostalna privredna organizacija
koja obavlja odredenu delatnost radi sticanja dobiti odnosno ostvarivanja odredenog viska vrednosti
iznad trosSkova poslovanja. U veli¢ini tog viska upravo se i ogleda uspesnost poslovanja preduzeca.
Da li takozvane neprofitne organizacije treba da posluju sa gubitkom ili sa ,,pozitivnom nulom‘?
Treba napomenuti da je 1 neprofitnim organizacijama cilj da ostvare dobit, jedino Sto se kod njih
dobit ne deli vlasnicima kapitala nego ostaje u organizaciji. Preduzece, organizacija, kompanija,
firma, sve su nazivi, koje ¢emo ovde koristiti, za ,.entitete* koji vrSe poslovanje. Recju ,.entitet
pokrivamo sve nacine organizovanja poslovnih operacija. Najc¢eS¢e koristicemo pojam preduzece,
kao Siroki pojam organizovanja poslovnih operacija. Preduzecu je, pored dobiti, veoma znacajno
da svojim poslovanjem povecava svoju vrednost. Vrednost preduzeca je moguce sagledati iz
bilansa stanja preduzeca, a u jednom delu knjige piSemo o metodama utvrdivanja vrednosti
preduzeca procenom. Vazno je istaci da je preduzece osnovna jedinica privrednog sistema i, prema
tome, najznacajniji podsistem celine privrednog sistema. Ekonomski sistem je podsistem
drustvenog sistema i meduzavisan je s ostalim drustvenim podsistemima: politickim, proizvodno-
tehnickim, socio-kulturnim i pravnim. Politickim sistemom odredene su osnovne institucije
privrednog sistema i drustveni odnosi koji proizlaze iz strukture moci. Pravila ponasanja
politickog i privrednog sistema definisana su pravnim sistemom. U proizvodno-tehnickom sistemu

obuhvacena su pitanja tehnologije, nauke, istrazivanja, struénog obrazovanja i sva ostala pitanja



kojima je definisan proizvodno-tehni¢ki ¢inilac. Socio-kulturnim sistemom obuhvaceno je sve ono
Sto znacajnije deluje na ponasanje ljudi (npr. tradicija, kultura, istorija, itd.), a ponasanje ljudi
(posebno politi¢ara i pojedinaca u izvr$noj vlasti) bitno uti¢e na funkcionisanje svih segmenata
celokupnog drustvenog sistema.

Za preduzece kao poslovni sistem moze se re¢i da je slozen, dinami¢an, stohastian, otvoren i
organizacioni sistem te da delimicno pripada i sferi drustvenih ili socijalnih sistema. Kada se kaze
da je preduzece slozen sistem, to najéesc¢e znaci da se sastoji od vise elemenata, kao podsistema.
Medutim, treba istaci da slozenost sistema ne odreduje samo broj njegovih elemenata, ve¢ se moze
izvesti i iz drugih elemenata, na primer promenjivost strukture. To znaci da sistem s manjim brojem
elemenata moze biti slozeniji od sistema s ve¢im brojem elemenata. Jedna od Karakteristika
preduzeca je i njegova dinamic¢nost $to znaci da se preduzece neprekidno menja i razvija jer je, kao
Sto je vec istaknuto, razvoj uslov njegovog opstanka. Stohasti¢nost znaci da u poslovanju postoji
dosta neizvesnosti, $to otezava upravljanje sistemom. Ta Karakteristika preduzeca kao sistema
posebno je istaknuta u savremenim trzisnim uslovima privredivanja. Preduzece je ciljno usmeren
sistem koji posluje u okruzenju koje se neprekidno menja. Promena je neSto $to neprestano
primec¢ujemo (Heraklit). U takvim uslovima preduzec¢e mora jasno definisati svoje ciljeve, i to u
skladu s promenama na trziStu. Zato je potrebno dobro poznavati situaciju u okruzenju, ali i stanje
samog preduzeca. Informisanje u tim okolnostima postaje vrlo vazno. Osim opisanih
karakteristika, preduzece je i organizacioni sistem. Povezano s tim, bitno je istaci da se preduzece
posmatra s jedne strane kao ekonomska celina koja deluje na trzistu kao ekonomski subjekt i, S
druge strane, kao ljudska organizacija sa svojom strukturom funkcija ili uloga, interesa, vlasti i
moci. Preduzece se, osniva sa ciljem neprekidnog postojanja i stalnog rasta, osim nekih izuzetaka.
Ono osnivanjem postaje nezavisan subjekt na trzistu, uz obavezu da vlasnicima kapitala ostvaruje
Sto vece interese u vidu dobiti kao izvora za povecanje kapitala i dividendi. U daljem tekstu knjige
osvrnu¢emo se na model korporativnog upravljanja vezan za upravljanje vlasnika i profesionalaca
u ime vlasnika, $to je usko povezano sa sistemom kontrole, u najSirem smislu te reci. Entitetima —
preduze¢ima, moze upravljati jedna osoba bez drugih vlasnika 1 bez organizacije koja je pravno
odvojena od osobe. Ovo preduzece bi mogli nazvati ,,pojedinacni trgovac* ili kako se naziva
preduzetnik. Kada preduzece raste postaje korisno da ima partnere (radi udruzivanja znanja,
vestine 1 novca). Tako ono moze postati partnerstvo, sa formalnim ugovorom izmedu partnera.
Partneri su zakonski odgovorni svojom imovinom za obaveze drustva. Moguce je osnovati entitet
s ograni¢enom odgovornosc¢u vlasnika. A moguce je osnovati 1 entitet (akcionarsko drustvo, koje
najces¢e nazivamo kompanijom) gde je vlasniStvo oznaceno akcijama i koja je odvojeni pravni

entitet od svojih vlasnika. Kompanije (akcionarska drustva) mogu biti privatne ili javne



(zatvorenog tipa 1 otvorenog tipa). Javne kompanije svojim akcijama trguju na trzistima kapitala (
finansijske berze), dok privatne kompanije ne mogu da trguju svojim akcijama na trzistu. I nase

privredno zakonodavstvo nudi ove pravne oblike organizovanja entiteta.

Ulazne veli¢ine u sistem najceS¢e su masine, sredstva za rad, sirovine, materijal i energija,
finansijska sredstva, kadrovi, informacije, i sl., a izlazne veli¢ine su proizvodi i usluge kao
predmet rada, finansijski rezultat, informacije, i dr. Proces je pretvaranje ulaznih u izlazne
veliine, a odvija se funkcionisanjem svih elemenata sistema. To funkcionisanje elemenata mora
biti takvo da se ostvaruje cilj preduzeca postavljen od strane vlasnika kapitala. Vlasnik ili vlasnici
kapitala (u druStvima kapitala) prilikom osnivanja preduzeca postavljaju misiju (zasto se
preduzece osniva) i viziju preduzeca. Vizija na veoma dugi rok ali ostvarljiva, cemu preduzece u
svom poslovanju tezi. Vlasnici, uz pomo¢ izvr$nih direktora, postavljaju strategiju preduzeca,
kao plan igre koji se koristi za porast poslovanja, za uspeSno nadmetanje na trziStu, za
razlikovanje od ostalih konkurenata i za vodenje svojih operacija i postizanje ciljeva. Na osnovu
postavljene strategije preduzece definiSe ciljeve poslovanja (dugorocne i kratkoro¢ne). U slucaju
odstupanja od utvrdenog cilja ili eventualnih promena okruzenja, aktivira se povratna veza putem
koje se preduzece prilagodava novim zahtevima. Prema tome, povratna veza je, zapravo,
instrument upravljanja pomocu kojeg se obezbeduje ostvarivanje cilja preduzeca, strategije koja
razlikuje preduzeée u odnosu na konkurente i obezbeduje opstanak i rast koji je u trziSnim
uslovima privredivanja mogu¢ jedino ako se preduzece stalno razvija. Povezano s tim moguce je
istaci stav koji istiCe da je cilj svakog preduzeca maksimalizacija stope njegovog uravnotezenog
rasta , a Sto je moguée maksimalizovanjem rasta potraznje za proizvodima tog preduzeca i
maksimalizacijom kapitala u granicama racionalnosti i stepena rentabilnosti.

U poslovanju preduzeéa taj maksimalni uravnotezeni rast ima dva ograni¢enja. Prvo
ograniCenje postavljeno je od upravljackog tima i njegovih vestina. Drugo, finansijsko
ograni¢enje proizilazi iz zelje menadZera (rukovodeCeg tima) za postizanjem maksimalne
sigurnosti poslovanja.

Mera sigurnosti poslovanja zapravo je finansijsko ograni¢enje putem kojeg menadzment nastoji da
izbegne rizike i sprovodi opreznu finansijsku politiku. To finansijsko ogranicenje determinisano je
veli¢inom tri kljucna pokazatelja koji se utvrduju na osnovu finansijskih izvestaja, kao $to su:

1 vrednost duga : ukupna imovina, (debt ratio);

2. likvidna imovina : ukupna imovina, (liquidity ratio), i

3. zadrzani profit : ukupni profit, (retention ratio).

Ponderisani zbir ta tri pokazatelja utvrduje osnovno finansijsko ograni¢enje koje je potrebno
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uvazavati u poslovanju preduzeca da bi se obezbedili razvoj 1 opstanak preduzeca u trziSnom
okruzenju. Treba spomenuti i osnovnu borbu za finansijsku ravnotezu izmedu rentabilnosti i
likvidnosti preduzeca, izmedu ulaganja u trajna sredstva i nove poslove 1 likvidnosti na
kratkorocnom nivou i solventnosti na dugoro¢nom nivou.
U uslovima trzisnog okruZenja preduzece mora zadovoljiti o¢ekivanja razlicitih interesnih grupa.
Osim ve¢ pomenutih vlasnika kapitala preduzeca te menadzmenta, preduzeé¢e mora voditi ratuna i o
interesima zaposlenih radnika, dobavljaca, potrosaca, drustva u celini, vlade i vladinih agencija i
sliénih grupa. Uklapanje preduzeca u trziSno okruZenje ne moze Se razmatrati samo putem
finansijskog aspekta. Neki vrlo bitni elementi za poslovanje preduzeca, kao $ta su npr. upravljacke
nadleznosti, radni moral zaposlenih, reputacija preduzeca na trzistu i slicno ne mogu se (ili se
teSko mogu) izraziti u finansijskim terminima. Osim toga, pri odlucivanju 0 poslovanju
preduzeéa Cesto su potrebne nefinansijske informacije, kao $to su udeo na trziStu, kapacitet
masina, i sl. 1z toga sledi da finansijski, (ra¢unovodstveni) sistem nema monopol nad informacijama
koje su korisne i upotrebljive u procesu upravljanja.
Postoje neke opravdane kritike usmerene na preveliku upotrebu finansijskih mera:
* Ako nisu uskladene sa danasnjom poslovnom stvarnoscéu.
* Ako lice na voznju uz pomoc retrovizora.
*  Ako jacaju funkcionalnu razdvojenost u organizaciji.
» Ako se zbog njih zrtvuje dugoro¢no razmisljanje.
« Kada za mnoge nivoe organizacije nisu relevantne.
Medutim, mnoga razmi$ljanja o vodenju poslova dominantno su finansijska. Konacno, i
znacajna ograni¢enja U razvoju preduzeca mogu proizaci iz neadekvatnog razmatranja poslovanja
na osnovu finansijskih izvestaja. Nedostatak finansijskih znanja i finansijskog razmatranja moze
dovesti do vrlo negativnih posledica koje mogu ugroziti kontinuitet poslovanja preduzeca i njegov
opstanak na trziStu. Nedostatak finansijskih informacija zna¢i nemoguénost aktiviranja povratne
veze (instrument upravljanja) koja je vrlo znacajna pretpostavka uklapanja preduze¢a u njegovo
okruZenje.
Da li su nuzne finansijske mere?

e NuZne sul

* Finansijski izveStaji su vazan alat da u krajnjoj meri odredujemo da li povecanje

zadovoljstva klijenata i poslovnih partnera, inovacije i edukacije zaposlenih vode do
poboljsanih finansijskih rezultata i stvaranja bogatstva za akcionare.
e Dodatna ekonomska vrednost sugerise da ako dobit organizacije nije veca od troskova

kapitala, ona ne stvara vrednost za svoje akcionare, ni za drustvo.



Savremeni alat za upravljanje preduze¢em Balanced Score Card (BSC), sistem uravnotezenih
pokazatelja predstavlja metodu uravnotezenja tacnosti i integriteta finansijskih mera preduzeca s
pokretacima njegovih buducih finansijskih rezultata. Balans skorkard je uspesan alat u traganju da
zabelezimo, opiSemo 1 prevedemo nematerijalnu imovinu u stvarnu vrednost za sve
zainteresovane grupe neke organizacije, te da u procesu omoguéi organizacijama uspesno
sprovodenje svojih razlicitih strategija. BSC prevodi strategiju organizacije u ciljeve u¢inka, mere
1 inicijative u Cetiri uravnotezene perspektive: finansije, klijenti, unutrasnji procesi, ucenje i rast

zaposlenih.

Kada se preduzece kao sistem ne uklapa na zadovoljavajuéi nacin u svoje okruzenje, govori se 0
losem poslovanju ili neuspehu preduzeca, i u tom kontekstu najces¢e se spominje likvidacija
preduzeéa. Medutim, sistem se, u pravilu, putem povratne veze prilagodava zahtevima okruzenja
(retko sistem moze bitno uticati na promenu okruZenja, pogotovu u kratkom roku osim ako se ne
radi o Pentagonu, Majkrosoftu, IBM-u, Coca Coli, ili nekoj od brojnih mo¢nih kompanija iz
oblasti farmaceutske industrije). U slucaju neuspeha preduzeée preduzima mere po slede¢im
redosledom:
1. menjaju se poslovna politika, organizacija i metodi upravljanja,
2. menja se menadzment,
3.menja se vlasnik, i
4. preduzece se likvidira.
Znacajne strukturne promene u preduzecéu ¢esto nazivamo reinzenjeringom organizacije — preduzeca
Osnovna sistemska nacela preduzeca su:

1. nacelo autonomije - preduzeCe je samostalno u odredivanju i ostvarivanju svoje

delatnosti,

2. mnacelo da posredno ili neposredno odlucuju jedino vlasnici uloZenog kapitala,

3. nacelo privredivanja s maksimiranjem profita i poveéanja vrednosti preduzeca,

4. nacelo snoSenja rizika za sopstveno poslovanje na trzistu u trziSnoj konkurenciji,

5. nacelo rukovodenja — strucni kompetentni timovi, odnosno pojedinci.
U slucaju neadekvatnog uklapanja u okruzenje aktivira se povratna veza koja je osnovni instrument
upravljanja i putem koje se koriguju ulazne veli¢ine i procesi transformacije ulaznih u izlazne
veli¢ine kako bi se obezbedilo adekvatno uklapanje preduzeca u okruzenje kao uslov za njegov
opstanak na trzistu. Povratna veza shvac¢ena u smislu korektivnog elementa implicira postojanje
kontrole nad poslovanjem preduzeca. Kontrolu je moguce u okviru entiteta u potpunosti ostvariti

primenom dva savremena instrumenta upravljanja preduzecem: internom revizijom i kontrolingom.



O ovim instrumentima bice vise napisano u drugim odeljcima.

Posmatrano s aspekta finansijskog razmatranja i poslovanja, postavlja se pitanje koji su to
osnovni Kriterijumi putem kojih se moze suditi o kvalitetu poslovanja preduze¢a. Odgovor na to
pitanje vrlo je jednostavan ako se zna da ¢e svaki potencijalni investitor uloziti svoj kapital u neki

poduhvat uz slede¢a dva uslova:

1 sigurnost ulozenog kapitala (sigurnost poslovanja), i
2. uspesnost, tj. efikasnost poslovanja merena rentabilnos¢éu (zadovoljavajuca stopa povracaja
ulozenog kapitala).

U okviru tih zadatih ograni¢enja moguca je i pozeljna intuicija, inovativnost i sl., ali uvek je
potrebno voditi racuna 0 tome da se sigurnost i uspesnost (efikasnost) poslovanja ne dovode u
pitanje. Ako se naruse ti Kriterijumi, ugroZen je opstanak preduzeca na trzistu. Uvazavanje tih
Kriterijuma nije moguce bez sagledavanja raCunovodstvenih informacija i poznavanja finansijskih
izvestaja.

Prema tome, ako se Zeli da se obezbedi adekvatno uklapanje preduzeca u njegovo okruzenje te
njegov opstanak i sigurna buducnost, bitan uslov je stru¢no upravljanje njegovim poslovanjem i
razvojem uz pomo¢ organizovanog i sistematizovanog upravljanja poslovnim rizicima. Pritom je
nuzno uvazavati ogranicenja koja proizlaze iz sigurnosti i uspesnosti poslovanja, koji postaju
osnovni kriterijumi upravljanja putem kojeg se obezbeduju razvoj i opstanak preduzeca u trzisSnom

okruzenju.

1.2. Upravljanje preduzeéem

Upravljanje (engl. management) je proces i ukupna aktivnost usmerena na postavljanje
dugoro¢nih ciljeva, politike 1 strategije poslovanja 1 razvoja, alociranja resursa,
usmeravanja i kontrole realizacije ciljeva. Upravljanje u sebi sadrzi Cetiri funkcije: 1)
upravljanje u sirem smislu i upravljanje u uZem smislu, rukovodenje odnosno odlué¢ivanje i
naredivanje, 2) planiranje, 3) organizovanje, i 4) nadziranje odnosno kontrolu. Prema Isaku
Adizesu "upravljati zna¢i svesno i kontrolisano menjati postojece stanje".

Iz navedene definicije moguce je zakljuciti da je upravljanje preduzecem proces svesnog
usmeravanja preduzec¢a nekim ciljevima koji su u funkciji opsteg cilja, a to je razvoj
preduzeca putem kojeg se obezbeduje njegov opstanak u uslovima trzisnog okruzenja.
Ciljevi preduzeca razmatraju se, po pravilu, s aspekta dugoro¢ne orijentacije preduzeca.

Medutim, da bi se ti ciljevi mogli ostvariti, potrebno je definisati i zadatke u kra¢em roku te



utvrditi koji su to pozeljni rezultati koji omogucavaju ostvarivanje dugoro¢nih ciljeva
(rezultati predstavljaju "sredstvo™ za ostvarivanje ciljeva). Proces upravljanja
podrazumeva i stvaranje organizacionih pretpostavki, u smislu efikasnog sprovodenja
odluka, za ostvarivanje predvidenih rezultata i ciljeva. Osim toga, podrazumeva se i

neprestana kontrola nad ostvarivanjem predvidenih ili planiranih rezultata i ciljeva.

Proces upravljanja moguce je ras¢laniti na Cetiri uslovne celine:

1. planiranje, tj. utvrdivanje ciljeva preduzeca i rezultata pomoc¢u kojih se mogu
ostvariti predvideni ciljevi,

2. odlucivanje, tj. deo upravljanja koji je, u pravilu, orijentisan na kraci rok i
pomocu kojeg se precizno utvrduju pozeljni rezultati,

3. rukovodenje putem kojeg se obezbeduje efikasnost sprovodenja odluka, i

4. kontrola nad ostvarivanjem predvidenih rezultata i ciljeva.

Prema nekim autorima, rukovodenje, putem kojeg se obezbeduje efikasnost sprovodenja
odluka, ne razmatra se u kontekstu upravljanja, nego kao zaseban proces.”" Suprotno tome,
moguce je navesti stav Adizesa, koji smatra da upravljanje obuhvata donosenje odluka i
sprovodenje tih odluka. Povezano s tim, citirani autor istiCe: "Mi ne¢emo dobro upravljati,
¢ak i ako su nam odluke izvrsne, ako ih ne budemo efikasno sprovodili. Isto tako, lose
¢emo upravljati ako sprovodimo lose odluke, i §to to bolje budemo ¢inili, to ¢e biti gore po
nas. Prema tome, kvalitet upravljanja je funkcija kvaliteta usvojenih odluka i delotvornosti
i efikasnosti njihovog sprovodenja.™

Proces upravljanja, prakti¢no gledano, ostvaruje se sukcesivnim donoSenjem poslovnih
odluka i kontrolom nad sprovodenjem odluka. S tim u vezi, potrebno je naglasiti da je
poslovna odluka odredena namerom ili ciljem koji se zeli posti¢i, raspolozivim
informacijama i promisljanjem, tj. procenom o sada$njem stanju razvoja i buducem

poslovanju. Krace bi se to moglo zapisati ovako:
ODLUKA = NAMERA + INFORMACIJE + PROCENA

Iz toga proizlazi da proces upravljanja nije moguée zamisliti bez informacija. Medutim,
kada se govori o odlu¢ivanju, uobicajeno se naglasava da se proces donoSenja odluka
moze odvijati na dva nacina:

kao iracionalan proces, pri cemu se odluke donose na osnovu intuicije, iskustva ili

osecaja, I



kao racionalan proces, pri ¢emu se odluke donose na osnovu egzaktnih Cinjenica,

znanja i informacione podloge.

U uslovima kada trziSte ne opraSta greSke u upravljanju i kada svaka eventualna
pogresna odluka ima svoju "cenu" (veoma visoku, do bankrotstva i likvidacije) koju na
trziStu preduze¢e mora platiti, jasno je da upravljanje treba da predstavlja racionalan
proces, S§to znali da se odluke moraju donositi na osnovu egzaktne i kvalitetne
informacione podloge. U savremenim turbulentnim uslovima privredivanja, kada su
promene mnogobrojne 1 vrlo Ceste, jasno je da i intuicija ima znacajno Mesto U procesu
upravljanja. Medutim, putem objektivnih informacija, posebno putem ra¢unovodstvenih
informacija, potrebno je definisati polja delovanja preduzeéa u okviru kojih je moguca i
pozeljna intuicija.

Danasnjica, optere¢ena svetskom ekonomskom krizom (iniciranom pre svega u SAD)
postavlja jo§ vece zahteve pred donosioce poslovnih — ekonomskih odluka na svim
nivoima: pojedinac, porodica, preduzece, lokalna samouprava, drzava.

Kada se govori o procesu upravljanja, Cesto se istiCe da je proces upravljanja moguce
razmatrati na sledeca tri nivoa: 1. strateSkom ili najvisem nivou. 2. taktickom ili srednjem
nivou upravljanja i 3. operativnhom ili najnizem nivou upravljanja. Razlikovanje pojedinih
nivoa upravljanja ima i svoju vremensku dimenziju. Stratesko upravljanje orijentisano je
na dug rok i, bavi se pre svega, dugoro¢nim ciljevima poslovanja preduzeca i nac¢inom
njihovog ostvarenja. Stratesko upravljanje moguce je definisati kao proces kojim vlasnici,
bord direktora, upravni odbor i menadZeri definiSu dugoro¢ne smernice organizacije,
utvrduju specificne nacdine ostvarivanja ciljeva, razvijaju strategiju za postizanje tih
ciljeva u skladu s relevantnim internim i eksternim ograni¢enjima i preuzimaju obaveze
za sprovodenje izabranog plana delovanja. Upravljanje u kra¢em roku, putem kojeg se
razmatraju rezultati koji su potrebni za ostvarivanje predvidenih ciljeva, naziva se
taktickim upravljanjem. Operativno upravljanje podrazumeva delovanje tokom odvijanja
poslovnih operacija. U tom kontekstu moguce je istac¢i da, po pravilu, upravljacki organi i
top menadzment donose strateske odluke, a poslovodni organi i menadzment donose

odluke takticke i operativne prirode.

1.3. Korporativno upravljanje

Upravljanje i rukovodenje preduzecem su dve razlicite aktivnosti, kako je spomenuto u uvodu



knjige. Upravljanje je pojam koji predstavlja odgovornost za ocuvanje i povecanje kapitala, ono je
u sredini vlasnistva. Ono postoji izvan pojma menadzmenta, ono je odgovorno za donosenje i
sprovodenje najsirin odluka. Rukovodenje predstavlja funkciju izvrsnog odbora direktora,
menadzera, Koji imaju okvir za donosenje odluka u svojoj nadleznosti i postavljena ogranicenja
kod donosenja odluka i vodenju operativnog poslovanja. Pred odborima direktora se postavljaju
zahtevi da budu nadlezni nad menadzmentom. Korporativno upravljanje podrazumeva nacin
(metodu, model) da odbori direktora usvoje pun potencijal nadleznosti nad menadzmentom, nacin
da se ojacaju 1 postignu autonomiju, a da pri tom se ne zrtvuje mo¢ menadzmenta. Korporativno
upravljanje predstavlja razdvajanje vlasniStva nad kapitalom od rukovodenja i kontrolu nad
radom menadZera koji koriste sredstva preduzeca za postizanje ciljeva preduzeca i svojih li€nih
ciljeva. Model korporativnog upravljanja se po samoj prirodi stvari mora implementirati u sve
oblike preduzeca i organizacija bez obzira ko je vlasnik kapitala i u kom pravnom obliku je
preduzece registrovano. I inokosni vlasnik preduzeca (npr. drustva sa ogranicenom odgovornoscéu
koji je 1 osniva¢ i1 direktor preduzeca), mora neprestano da ima u vidu da je on samo vlasnik
kapitala, a da sredstva preduzeca pripadaju preduzeéu i da mora razdvojiti licne finansije od

finansija preduzeca.

udela i akcija u preduzecu, bez obzira iz kojih je inicijalnih izvora nastao, da li ima i donacija i
sli¢nih izvora, da li i koliko poti¢e od ulaganja dividende u udele i akcije. Ako je, na primer, u
javnom preduzeéu drzavni kapital i za odredenu namenu to preduzece dobije donaciju
(toplifikacija, voda,ekologija i drugo), dobijeni iznos je imovina preduzeca, a za protivvrednost se

povecava drzavni kapital.”

U tipi€nom dvoslojnom (dvodomnom) sistemu, koji postoji u nekim zemljama, izraz “odbori”

podrazumeva “nadzorni odbor”, dok izraz “kljucni rukovodioci” podrazumeva “upravni odbor”.

Na naSem prostoru, Republike Srbije, nisu tako retka preduzeca sa kapitalom u drzavnoj svojini.
Drzavni kapital u ukupnom ,,nacionalnom* kapitalu nalazi se u takozvanim javnim preduzeé¢ima®
¢iji su osnivaci Republika Srbija, Autonomna Pokrajina Vojvodina i lokalne samouprave (gradovi

1 opStine).

I na prostranstvu evropskih zemalja nemali broj preduzeca imaju, Sto se tice kapitala, za vlasnike

! Pod javnim preduzeéem smatraju se preduzeéa (kompanije) &ije se akcije kotiraju na berzi — otvorena
akcionarska drustva, bez obzira na oblik vlasnistva kapitala. Javna preduzec¢a imaju posebne obaveze prema
javnosti (viSe nego druga preduzeca) $to se ti¢e uvida i transparentnosti njihovog polsovanja. U R.Srbiji pod

javnim preduzecem se smatra preduzece ¢iji je kapital u drzavnoj svojini
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drzavu. Drzavna preduzeca Cesto prevladavaju u komunalnim uslugama i infrastrukturnim
industrijama, kao $§to su energija, saobracaj i1 telekomunikacije, ¢ije poslovanje je od javnog
interesa za Siroke segmente stanovniStva i poslovno okruzenje. To je jedan od razloga Sto je
upravljanje u drzavnim preduzeé¢ima znacajno za obezbedenje njihovog pozitivnog doprinosa
celokupnoj ekonomskoj efikasnosti i nacionalnom bogatstvu zemlje. Iskustva OECD-a pokazuju
da dobro korporativno upravljanje u drzavnim preduzecima jeste osnovni preduslov za ekonomski
efikasnu privatizaciju, iz razloga Sto su preduzeca privlacnija za potencijalne kupce. Uvedeni
model korporativnog upravljanja zna¢ajno povecava vrednost preduzeca. Isto tako uvodenjem
modela korporativnog upravljanja, sa svoje dve oshovne poluge, odnosno instrumenta
upravljanja, internom revizijom i kontrolingom, preduzec¢a mogu privuéi i strane i domace

investitore.

Drzavna preduzeca se, posebno u uslovima tranzicije, suofavaju sa brojnim izazovima
upravljanja. Jedan od njih je da drzavna preduzeca trpe nepravilan politicki i individualno
prakti¢no motivisan vlasnicki uticaj kao i pasivni udaljen odnos drzave prema svom vlasnistvu i
preduzecéu. Takode po pravilu dolazi do razvodnjavanja odgovornosti u njima. Drzavna preduzeca
su zaStiena od dve osnovne pretnje koje su sustinske za politiku upravljanja u preduzeéima
privatnog sektora, tj. preuzimanja i stecaja. TeSkoce korporativnog upravljanja dodatno proizilaze
iz ¢injenice da odgovornost za rezultate drzavnih preduzeca ukljucuje slozen lanac zastupnika
(direktor postavljen od strane politicke partije, uprava, odbor, vlasnicka tela, skupstina,
ministarstva, vlada), bez jasno i lako prepoznatljiih vlastodavaca. Nije lak posao da se strukturira
mreZa odgovornosti da bi se obezbedilo efikasno odlucivanje 1 dobro efektivno korporativno
upravljanje u skladu sa postavljenim ciljevima u preduzecu ili organizaciji uopsSte. Upravljacki
proces se sastoji od prenoSenja ovlas¢enja na menadZment 1 regulisanju sopstvenog ponaSanja
samog odbora. “Kao prvo, odboru direktora su potrebne politike kako bi kontrolisali vlastito
ponaSanje — njegove upravljacke procese I praksu. Ovu kategoriju nazivamo upravljacki proces
(Governance Process). Kao drugo, odbor direktora treba odrediti kako ¢e prenositi svoju
nadleznost na menadZment i pri tom ostati odgovoran za koristenje te nadleZnosti. Ovu kategoriju
zovemo Prijenos ovlasti s odbora direktora na menadzment (Board — Management Delegation).
Kao tre¢e, odbor direktora mora postaviti ciljeve — neki oblik vrijednosti za vlasnika —
opravdavajuci postojanje kompanije 1 definirajuci srediSnju vrijednost koju pridonosi svijetu. Ovu
kategoriju zovemo ciljevi (Ends). Kao ¢etvrto, odbor direktora postavlja ogranicenja ili retrikcije

koje definiraju granice prihvatljivosti u odnosu na odluke o sredstvima koje donosi menadZzment.
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Ovu kategoriju zovemo Ogranicenja menadzmenta (Management Limitations).”2

Ovaj vrlo jasan i jednostavan proces koji se ostvaruje donoSenjem odluka (najSirih) u svakoj od
ovih oblasti se nadzire proverom funkcionisanja sistema internih kontrola. Postavljanje sistema
internih kontrola u svakoj funkciji entiteta (preduzec¢a i organizacije) je obaveza i odgovornost
menadzera zaduzenih za pojedine poslovne procese. Interna revizija je ta koja provera da li ovaj
sistem funkcioniSe, odnosno vrseci svoje revizije poslovanja proverava uskladenost istog kako sa
zakonodavnom regulativom tako i sa unutra$njom regulativom ( standardi kvaliteta, procedure
pisane — usmene, pravilnici, itd.). Kontroling i interna revizija zajedno “rade” na ostvarenju 3E,
efektivnost (da radimo ono $to treba — da se redovno proveravaju ciljevi poslovanja), efikasnost
(da to $to radimo najbolje) i ekonomicnost (da sve $to radimo ima i pozitivan ekonomski rezultat).
Kontroling funkcija “3E” sprovodi se $to ¢eS¢e, na svim organizacionim nivoima i nivoima
procesa 1 pojedinaca koji zasluzuju pracenje, a interna revizija na nivoima procesa i rizicnijih
oblasti poslovanja. Interna revizija i kontroling privode svrsi ciljeve preduzeca, neprestano
proveravaju misiju i viziju organizacije. Ili slikovito. Pre svega samo jasno definisani i
izbudzetirani ciljevi, ukupni i analiticki precizirani do nivoa potrebnih detalja, kako na prihodnoj,
tako i na rashodnoj strain, daju osnovi putokaz svom preduzecu. Na putu do ostvarenja cilja
kretanjem kroz vreme, kontroler je danas u moguénosti, da uz podrSku savremenih ERP
(Enterprise Resource Planning) sistema, skoro svakodnevno izvestava o odstupanjima od ciljeva.
Na osnovu permanentnog procesa pracenja celog toka puta on je sada u moguénosti da
ukljuéivanjem “svetla semafora” (zelena, Zuta i crvena) usmerava menadzera na putu do cilja.
Istovremeno interni revizor se brine da ceo tok procesa ili “puta” prode sa $to manje rizika, u
skladu sa principima ekonomicnosti, efikasnosti 1 efektivnosti, uz poStovanje zakonitosti 1
usvojenih pravila u ovakvom “saobracaju”. Dakle na tom putu udruZeni kontroler 1 interni revizor
zajedno ukljucuju “svetla na semaforu” posmatraju¢i tok puta svako iz svog ugla, ¢ime

omogucavaju bezbedno 1 pravovremeno dostizanje ciljeva svoje kompanije.

Bilo bi veoma znacajno radi buduénosti nase ekonomije da se uvede model korporativnog
upravljanja i1 postavljanja odgovornosti u sva preduzeca. Da se dobra praksa banaka, preduzeca sa
stranim kapitalom preslika 1 na domaca preduzeca, a posebno javna sa kapitalom u drZavnoj
svojini. Korporativno upravljanje nije fraza, ono je pre praksa koja se kod nas tesko prihvata, ono
je odgovornost, kontrola, transparentnost i napredak. Novi Zakon o privrednim drustvima, kao i

Zakon o ra¢unovodstvu 1 Zakon o reviziji, iz 2013. godine, predstavljaju savremeno u skladu sa

2 Carver John — Oliver Caroline, Korporacijski odbori koji stvaraju vrijednost, Mate, Zagreb, 2004, str.22.
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dobrom praksom razvijenih zemalja postavljene okvire i za razvoj modela korporativnog

upravljanja.

U prethodnom delu ove knjige istaknuti su brojni ciljevi koje preduzece, kao osnovni poslovni
sistem i podsistem Sireg privrednog sistema, Zzeli da ostvari, u nastojanju da zadovolji o¢ekivanja
razli¢itih interesnih grupa - vlasnika, menadZmenta, zaposlenih, kupaca, dobavljaca, drzave,

drzavnih agencija, najsire javnosti, i Sl. (nazivaju se zajednickim imenom stejkholderi).

Vlasnici su zainteresovani za sadasnje stanje svog kapitala kao i za informacije na osnovu kojih
mogu predvidati poslovanje preduzec¢a u buduénosti. To znaci da ih zanimaju rentabilnost ulaganja
koja je povezana s rizikom ulaganja, bonitet preduzeca, visina dobiti, dobit po akciji, visina
dividendi i sl. Vlasnike preduze¢a zanimaju sve one informacije na osnovu kojih donose
odgovarajuée odluke o zadrzavanju, povecanju ili smanjenju svog kapitala u odredenom
preduzeéu. Prema tome, cilj vlasnika je uvecéanje vrednosti kapitala preduzeca iz perioda u period
kroz povecanje njegove profitabilnosti. S druge strane, zadatak operativnog vodenja preduzeca je
ostvarivanje njegovih osnovnih ciljeva i svrhe postojanja, i realizacija odluka vlasnika koje
ostvaruje menadzment. MenadZment ostvaruje ukupnu aktivnost usmerenu postavljanju
dugoro¢nih ciljeva, politike i strategije poslovanja i razvoja, alociranja resursa, usmeravanja i
kontrole realizacije postavljenih ciljeva preduzeca. Osnovne menadzerske aktivnosti, funkcije ili
zadaci, koji se izvrSavaju na svim organizacionim nivoima, kao $to su: planiranje, organizovanje,
upravljanje ljudskim potencijalima, vodenje i kontrola, usmereni su trajnom postizanju odrzive
konkurentske sposobnosti i prednosti preduzeca kao pretpostavke njegove dugorocne uspesnosti.
Mnogobrojne aktivnosti i zadaci menadZera mogu se ostvariti samo procesom poslovnog
odlucivanja i uspesnog rukovodenja. Odluc¢ivanje prozima proces menadzmenta, Sto dalje
implicira i odgovaraju¢e informacione potrebe menadzera na svim nivoima. Kreditori su
zainteresovani za informacije koje im omoguc¢uju donosenje odluke o tome da li i pod kojim
uslovima odobriti kredit, odnosno postati poverilac nekom preduzecu. Kada spomenemo kredit ne
misli se samo na bankarski kredit u novcu, koji neka banka odobri preduzecu, nego i na prodaju
robe ili usluga na kredit odnosno odlozeno placanje (bez obzira na koji rok 5 dana, 15 dana, 30
dana, 90 dana itd.). Zato njih pre svega zanimaju solventnost preduzeca i sve ostale informacije
koje ukazuju na sposobnost duznika da vrati dug po dospecu. Zanimaju ih, dakle, sigurnost

povracaja odobrenih kredita i ugovorene kamate koje uz njih idu.

Dobavljaci i ostali poverioci zainteresovani su za informacije koje im omoguc¢uju da ocene hoce li

iznosi koji im se duguju biti placeni o roku. Drugim recima, dobavlja¢e zanimaju podaci o
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likvidnosti i solventnosti preduzeca, i sposobnosti da u rokovima dospeca izmiri svoje obaveze.
Preduzece treba da obezbedi informacije koje ¢e posluziti kreditorima, dobavljacima, ali i svim
drugim poveriocima preduzeca da dobiju stvarnu i objektivnu sliku o poslovanju svoga duznika, na
osnovu cCega se donose odgovarajuée poslovne odluke u smislu daljnjeg povecanja obima

transakcija, smanjenja ili prekidanja poslovnih odnosa s duznikom.

Kupce zanimaju fer i istinite informacije o nastavku poslovanja preduzeca, i 0 kontinuitetu njegove
ponude, Sta je narocito izrazeno u sluc¢aju dugogodi$nje poslovne saradnje. Drzava i njene agencije
takode su zainteresovane za uspesno poslovanje preduzeca. Za drzavu su, u prvom redu, znacajne
informacije koje se odnose na ostvarivanje poreske politike, to znaci visina ostvarene dobiti i
redovno izmirenje poreza na dodatu vrednost. Takode su joj potrebne informacije o alokaciji
resursa na nivou drzave, te ostale informacije znacajne za drzavu (statistika nacionalnog dohotka

i sli¢ne statistike).

Kvalitetne informacije potrebne su zaposlenima i njihovim sindikatima za ocenu stabilnosti i
profitabilnosti poslodavca. Ako je preduzece stabilno i profitabilno, radnik ima sigurnost u
pogledu socijalnog i penzionog osiguranja i stalne zarade. Za poslovanje nekog preduzec¢a zanima
se i celokupno drustvo i Sira javnost. Preduzecéa uti¢u na pojedince u javnosti na razli¢ite nacine.
Na primer, mogu znacajno pridoneti lokalnoj ekonomiji na mnogo nacina, ukljucujuci
zaposljavanje veéeg broja ljudi, te brigu nad lokalnim snabdevacima, u koje kod nas spadaju i
javna preduzeca.

Iz svega zakljucujemo da su za uspe$no poslovanje preduzeca zainteresovane razliCite interesne
grupe (stakeholders) koje imaju razli¢ite potrebe, interese i ciljeve. Zato one donose i razliite
poslovne odluke koje su u funkciji ostvarivanja njihovih razli€itih interesa 1 ciljeva. To, nadalje,
generiSe razliite potrebe i zahteve za informacijama o poslovanju preduzec¢a. Bez tih informacija
navedene grupe ne bi mogle donositi racionalne poslovne odluke. Zato treba postovati njihove
specificne potrebe i zahteve za informacijama, bez obzira §to ista informacija nema jednaku
vrednost za razlicite korisnike. Bez obzira na to o kojoj se interesnoj grupi radi, odnosno o kojim je
poslovnim odlukama re¢, jednako se postavljaju zahtevi za realnim i objektivnim informacijama. S
obzirom na razliitost pojedinacnih ciljeva i interesa navedenih ciljnih ili interesnih grupa,
sasvim se opravdano postavljaju zahtevi za odgovaraju¢om koordinacijom medu njima. U tom
kontekstu, u poslednjih nekoliko godina sve se vise u literaturi obraduje i u praksi primenjuje
koncept korporativnog upravljanja (corporate governance ili organizational governance). Neretko

se pojmovi upravljanje, governance, rukovodenje, izvodenje, poslovodenje i menadzment koriste
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kao sinonimi. Razlike u procesima koji stoje iza ovih pojmovnih odredenja su velike. Osim toga,
razlike izmedu institucionalnih okvira pojedinih zemalja, pre svega anglosaksonskog i
evropskog regulatornog okvira, generisu znacajne probleme pri definisanju nekih klju¢nih
kategorija u okviru ovog podrucja, a potom i pri implementaciji konkretnih resenja u
praksi. Tome, takode, treba dodati i postoje¢e kulturoloSke razlike, razlike u razvijenosti
pojedinih segmenata trzista, itd. Dakle, u razliitim okolnostima moguée je primeniti
razli¢ite pristupe korporativnom upravljanju. Ipak, ne ulaze¢i na ovom mestu u opSirniju
razradu sadrzaja i odnosa pojedinih delova integralnog upravljackog procesa i sistema, u
nastavku se navode neke uobiéajene definicije korporativnog upravljanja. To je ujedno i
osnovna pretpostavka za razmatranje uloge revizije i interne revizije u tom konceptu.
Prema definiciji OECD-a (Organisation for Economic Cooperation and Development)
"korporativno upravljanje... uklju¢uje skup odnosa izmedu menadzmenta, uprave,
akcionara i ostalih interesnih grupa. Korporativno upravljanje takode predstavlja strukturu
u okviru koje se postavljaju ciljevi preduzeca i odreduju sredstva za ostvarivanje tih
ciljeva te za pracenje uspeSnosti njegovog poslovanja. Dobro korporativno upravljanje
treba da pruzi odgovarajuc¢i stimulans za upravu i menadZzment radi ostvarivanja ciljeva
koji su od interesa za preduzece i deonicare.. ,"

Korporativno upravljanje je "sistem kojim se preduzece usmerava i kontrolise." Korpo-
rativno upravljanje je "proces pomocu kog vlasnici i kreditori organizacije sprovode
kontrolu i zahtevaju odgovornost za resurse koje su poverili organizaciji."

Prema definiciji Instituta internih revizora (I11A) proces Kkorporativnog upravljanja
"ukljucuje postupke koje koriste oni koji zastupaju interesne grupe organizacije, pre svih
menadzment, u obezbedenju nadzora nad rizicima i procesu kontrole. Nadziranje rizika s
kojima se organizacija suocava i garancija da kontrole na odgovarajué¢i na¢in ublazavaju
te rizike neposredno pridonose ostvarivanju ciljeva organizacije i odrzavanju njenih
vrednost.”

Pojam korporativnog upravljanja "oznacava napore usavrSavanja kvaliteta upravljackog
sistema... Njegovi su znacajni elementi etika i odgovornost vlasnika, investitora,
regulatora i opste javnosti, a isto tako i zahtevi o transparentnom upravljanju rizicima, na
Sta se nadovezuje i odrzavanje kvalitetnog i celovitog sistema u okviru kontrola rizika:
finansijskih i operativnih." (Upravljanje poslovnim rizicima predstavlja jedan od ciljeva
interne revizije).

U kontekstu pojmovnog odredenja korporativnog upravljanja, potrebno je naglasiti i to da

su uocavajuci znacenje i potrebu za uspostavljanjem kvalitetnog korporativnog upravljanja,
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posebno nakon propasti velikih kompanija, vladine i nevladine organizacije, na primer u
SAD, Kanadi, Velikoj Britaniji i Francuskoj, objavile smernice, izvestaje, kodekse i ostala
pravila za kvalitetno korporativno upravljanje.

Analiziraju¢i navedene definicije korporativnog upravljanja moze se zakljuéiti da su
klju¢ni elementi celokupnog okvira korporativnog upravljanja nadzor, upravljanje
rizicima, menadzment, obezbedenje garancije, kontrola, ciljevi, odgovornost,
prepoznavanje interesnih grupa preduzeéa i zadovoljavanje njihovih potreba. Analiza
celokupnog okvira ili strukture korporativnog upravljanja zapocinje s korisnicima,
odnosno grupama koje su zainteresovane za njegovu efikasnost. To je Sirok raspon
interesnih grupa koje, direktno ili indirektno, obezbeduju i poveravaju resurse preduzecu.
Prema tome, rec je o slozenom i viSedimenzionom konceptu. Uz to, nacela korporativnog
upravljanja primenjuju se u profitno usmerenim organizacijama, neprofitnom sektoru te u

javnim preduzeéima.

Model korporativnog upravljanja moze se primeniti na mnoge oblike privrednih drustava
kod nas (ne samo na korporacije i javna preduzeca). MiSljenja smo da treba razjasniti
pojam javnog preduzeca. U naSim uslovima pod javnim preduzeem podrazumeva se
preduzeée u drzavnoj svojini — na nivoima republike, pokrajine ili lokalne samouprave.
Medutim, kada u tekstu ove knjige spomenemo javno preduzece, pre svega, mislimo na
otvoreno akcionarsko drustvo — na preduzece Cije se akcije kotiraju na berzi. Zna¢i na
preduzece za cCije poslovanje je javnost itekako zainteresovana, preko ve¢ postojecih
investitora (akcionara) u preduzece, tako 1 u odnosu na buduce potencijalne investitore.
Ovde se mora umetnuti 1 pojam ,,poverenje*. Poverenje izmedu finansijskih izvestaja i
informacija koje javna preduze¢a nude javnosti i same javnosti. Ba§ instrumenti
korporativnog upravljanja — primenjivi na mnoge oblike privrednih drustava, pojacavaju
stepen poverenja, a time povecavaju vrednost preduzeca na trzistu ili finansijskom trzistu
(berzi).

Korporativno upravljanje pretpostavlja, pre svega, jasno razgrani¢ene nivoe odlucivanja.
Vlasnici upravljaju preduze¢em — korporacijom preko borda direktora (upravnog odbora),
koji postavljaju najSire odluke 1 zadatke u ime vlasnika, ¢ime S§titi kapital vlasnika i snosi
odgovornost za upravljanje preduzec¢em. Predsednik izvrSnog odbora direktora (generalni
direktor, generalni menadzer, ili samo direktor) odgovoran je bordu direktora i nalazi se
na Celu tima menadZera koji rukovode poslovima svaki u svojoj oblasti (Sto zavisi od

konkretne organizacije nekog preduzeca njegove veli¢ine i1 delatnosti). To znaci da bord
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direktora - upravni odbor upravlja preduze¢em u ime vlasnika, a izvr$ni odbor direktora
na Celu sa predsednikom rukovodi preduzecem i procesima. | jedni i drugi donose odluke
(bord najsireg okvira), menadzeri u okviru ovlaS¢enja od borda od strateskih do
operativnih. Upravnom odboru (bordu direktora), preko odbora za reviziju kao svog tela,
data je mogucnost nadzora nad poslovanjem preduzeca pomocu funkcije interne revizije i
eksterne revizije finansijskih izveStaja. Menadzerskom timu data je moguénost
savremenog vodenja poslovanja i usmeravanja preduzec¢a prema postavljenom cilju
pomocu funkcije kontrolinga (savesti i1 savetodavca menadzera) i to kontinuirano u toku

samog poslovanja, a ne samo kada se dogode loSe stvari.
1.4. Eksterni i interni mehanizmi korporativnog upravljanja

Eksterni mehanizmi Kkorporativnog upravljanja odnose se pre svega na trziste korporativne
kontrole, koje na efikasan nacin vr$i monitoring manadzmenta kompanije, tako da one kompanije
koje nisu dovoljno efikasne, odnosno ¢iji menadzment ne posluje efikasno, veoma brzo mogu biti
preuzete od efikasnijih kompanija. Takode, jedan od efikasnih mehanizama korporativne kontrole
predstavlja trziste i pokretljivost menadzera, koje forsira menadzment na efikasno poslovanje s
obzirom da postoji moguc¢nost njihove zamene. Jedan od najznacajnijih mehanizama
korporativnog upravljanja koji je karakteristican za zemlje koje nemaju razvijeno trziste kapitala
predstavlja koncentracija vlasnistva. Relativno veliki, vec¢inski vlasnicki udeo omogucava
efikasan nadzor menadzmenta od strane vlasnika, sa manjim agencijskim troskovima. Nedostatak
ovog mehanizma je da uslovljava cesto stavljanje manjinskih vlasnika u zavistan polozaj u
odnosu na velike vlasnike i eksproprijaciju njihovih prava. Kada govorimo o tipovima
korporativnog upravljanja najznacajnija podela je podela na akcionarski i ,,stakeholder-ski* tip
korporativnog upravljanja. Sistem akcionarskog korporativnog upravljanja pretpostavlja da je
osnovna funkcija korporativnog upravljanja omogucavanje maksimizacije profita akcionara.
Prema teoriji agencije, koja proizilazi iz suprostavljenih stavova i ciljeva menadzmenta
(maksimizacija sopstvenih interesa poput visine zarada i nedovoljnog angazovanja), i ciljeva
njihovih principala (maksimizacija vrednosti kapitala kompanije) odnosno vlasnika, osnovna
intencija vlasnika je da implementacijom razlicitih mehanizama upravljanja pokusa da na efikasan
nacin nadzire menadzment, sa osnovnim ciljem da se on ponasa i reaguje u najboljem interesu
principala-vlasnika. S druge strane, ,,shareholder-ski* princip korporativnog upravljanja u svome
fokusu ima zadovoljenje vise razli¢itih ciljeva, pomirenja interesa i ciljeva zaposlenih, drzave,

dobavljaca, investitora, itd. Ovaj princip u svoj fokus stavlja pre svega javni-socijani interes, za
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razliku od akcionarskog pristupa koji stavlja privatni interes kao primarni. Jedan od najznacajnijih
kriterijuma je tretman, relativna snaga i nacin ponasanja vlasnika, u smislu da li se vlasnicka
struktura zasniva na velikom broju disperziranih vlasnika (,,outsider sistem) ili na ,,blokovima“
znacajnih vlasnika koji aktivno u¢estvuju u nadzoru i radu kompanije (,.insider sistem). Anglo-
saksonski ili tzv. ,outsider* sistem korporativnog upravljanja je karakteristican za Veliku
Britaniju, SAD i Australiju. Ovaj sistem se bazira na velikoj disperziji vlasni$tva (pojedinacni
vlasnicki udeo obi¢no ne prelazi 3%), u kojoj se vlasnici ponasaju kao aktivni ucesnici na trzistu
kapitala, nego kao investitori sa dugoro¢nom vizijom razvoja kompanije u koju ulazu. U ovim
sistemima postoje izuzetno sofisticirani korporativni instrumenti kao i institucionalni mehanizmi,
nezavisnih Clanova borda, eksternih revizora, razvijenog trziSta kapitala, trziSta menadZera,
sistema placanja menadzera u skladu sa kvalitetom ostvarenih rezultata, odnosno bonusa, ili
prisilno preuzimanje firme, $to sve uti¢e na uskladivanje interesa menadZmenta sa interesima
vlasnika, bez potrebe velikog uplitanja vlasnika u rad menadZmenta. S druge strane, Evropski,
kontinentalni ili tzv. ,insider sistem predstavlja tip korporativnog upravljanja u kojima je
sekundarno trziste akcija prilicno nerazvijeno, i gde je koncentracija vlasni$tva znacajna (sa
proseénim vlasnickim uée$¢em u dijapazonu od 10%-25%), sa posebnim naglaskom na
mogucnost njihovog direktnog uticaja na menadZment kompanije. Ovaj sistem karakteriSe slaba
razvijenost trzista kapitala i nedostatak sofisticiranijih instrumenata korporativnog upravljanja, a
osnovni izvor konflikta se javlja izmedu vecinskih vlasnika i malih akcionara, zbog slabe
institucionalne zastite manjinskih akcionara. Karakteristicno je da i u okviru evropskog tipa
korporativnog upravljanja postoje podgrupe koje se uglavnom odnose na razli¢iti institucionalni
identitet vecinskog vlasnika. Naime, u slucaju Nemacke i Japana vecinski vlasnici su uglavnom iz
finansijskog sektora, koji su u isto vreme i najveci finansijeri tih kompanija, dok je u

skandinavskim zemljama, kao i kod Italije i Spanije porodiéno vlasnistvo najizrazenije.

Imajuci u vidu razvijenost trzista kapitala, nivo njegove likvidnosti, visok nivo vlasnistva u
postprivatizacionom periodu (sa privatizacijom koja je jos u toku) Republika Srbija ima izrazen
drugi, kontinentalni tip korporativnog upravljanja. Bez obzira na oblik organizovanja preduzeca,
u svakom obliku organizovanja uprave i funkcionalnoj podeli poslova, zna¢ajno je da se imaju u
vidu autoritet funkcije i odgovornost nosioca funkcije, kako istice profesor Vujici¢. U zemljama u
tranziciji, takode, postoje pokusaji formalnog uobli¢avanja pravila koja ¢e pomoci efikasnijem i
efektivnijem korporativnom upravljanju. U nasim uslovima, ti napori su imali za posledicu
usvajanje Kodeksa korporativnog upravljanja (2012 godine), kojim su definisana pravila koja su

»Upucéujuca, objasnjavajuca, interpretiraju¢a, pomazuca, a samo ako se potpomazu zakonskom
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osnovom i imperativna. Ovo, medutim, nikako ne znaci da ova pravila i sa ovom pravhom
prirodom nisu obavezujuc¢a, a za svako eventualno odstupanje od preporuka treba pruziti
objasnjenje, odnosno opravdavajuce razloge za ucinjeno odstupanje i predloge, koji predstavljaju
pravila koja se ne moraju prihvatiti, niti pruziti bilo kakvo objasnjenje za odstupanje od njih, a
koja se smatraju pozeljnom praksom u oblasti korporativnog upravljanja. U nasoj zemlji su doneti
I znacajni zakonski propisi, Zakon o privrednim drustvima, Zakon o javnim preduzec¢ima, Zakon
0 budzetu, Zakon o drzavnoj reviziji, kao i podzakonska akta, koji pruzaju savremenu osnovu za

uvodenje i razvoj modela korporativnog upravljanja.

Najvazniji izvori informacija o stanju i uspehu bilo kog privrednog drustva jesu finansijski
izvestaji koji se periodi¢no, obi¢no na kraju godine, pripremaju i prezentiraju Ssvim
zainteresovanim korisnicima. Kako je za sastavljanje finansijskih izvestaja odgovoran
menadzment koji, kako smo ve¢ vise puta naglasili, nema ciljeve identi¢ne ciljevima vlasnika
kapitala,vlasnici i drugi korisnici racunovodstvenih informacija, mogu se pri donosenju poslovnih
odluka u dovoljnoj meri osloniti na informacije iz finansijskih izvestaja zbog ¢injenice da su oni
predmet obavezne eksterne revizije, uveravanja, odnosno sistematicnog pregleda poslovnih knjiga
i racunovodstvenih izvestaja koji je izvrsen od strane revizora i eksperata izvan privrednog
drustva. Svrha finansijskog izvestavanja je da korporativnim donosiocima odluka na trzistu
kapitala pruzi korisne, znacajne i pouzdane informacije. Vazan kvalitet finansijskih informacija je
potpunost i transparentnost. Prisutnost eksternih revizora u odnosu izmedu preduzeca i njegovoog
okruzenja je neophodna, jer daje vece uveravanje o tacnosti informacija koje pruza menadzment.
Korporativno upravljanje je neodvojivo povezano sa nezavisnoscéu rada revizora. Medutim, veliki
broj finansijskih skandala u kojima su ucesnici bili svetski poznate korporacije Enron,
WorldCom, Credit Lyonnais, Vivendi, Parmalat, Adecco, odnosno njihovi menadzmenti, ukazuje
da je agencijski problem izuzetno ozbiljan i da se i dalje mora raditi na pronalazenju novih, ili
poboljsanju postojecih resenja kako bi se kapital vlasnika zastitio. Aktuelna svetska ekonomska
kriza ukazuje i na to da finansijska trzista, za koje se pretpostavljalo da predstavljaju savrsen nacin
za ocenu poslovanja korporativnih privrednih drustava i njihovog menadzmenta, ipak nije
svemogué¢ mehanizam i da ¢e opasnosti od zloupotrebe kapitala vlasnika i dalje biti prisutne.
Kvalitet rada eksterne revizije i nadzornog odbora je od velikog znacaja za dobru praksu
korporativnog upravljanja . Veliki znacaj za kvalitet finansijskog izvestavanja ima funkcija
revizorskog odbora, koji u svojim okvirima saraduje i sa eksternom i internom revizijom i na
najbolji nacin moze oceniti kontrolno okruzenje kompanije. Nezavisnost revizije moze se postici

izuzimanjem iz domena menadzmenta ovlascenja za zaposljavanje i zamenu revizora. U nasoj
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zemlji, nakon osnivanja revizorske komore i uvodenja instituta drzavne revizije, postoji znacajan
spoljni stimulans za uvodenjem sistema internih kontrola, interne revizije, procene poslovnih

rizika i time dobre prakse upravljanja preduzecima.

Jedan od termina Kkoji se sve ¢esc¢e spominje u naSoj poslovnoj praksi je finansijsko upravljanje i
kontrola. Verovatno da Siroj javnosti ovaj termin nije dovoljno jasan, i veoma cesto se
poistovecuje sa drugim internim kontrolnim instrumentima, kao $to su: interna kontrola, interna
revizija, upravljanje, pa ¢ak i sistem integrisanog menadzmenta. Najkrace bi se moglo reé¢i da
sistem finansijskog upravljanja i kontrole predstavlja sinonim za dobro upravljanje. Postoji vise
definicija, ali su sve one sli¢ne po tome sto utvrduju da finansijsko upravljanje i kontrola (interna
kontrola) obuhvataju celokupni sistem finansijskih i drugih kontrola, ukljucujuéi i organizacionu
strukturu, metode i procedure, i to ne samo finansijskih sistema, ve¢ i operativnih i strateSkih
sistema organizacije. Finansijsko upravljanje i kontrola predstavljaju celokupni sistem internih
kontrola koje uspostavljaju rukovodioci preduzeca, koji su i odgovorni za taj sistem. Ove
kontrole, kroz upravljanje rizicima u razumnoj meri pruZzaju uveravanje da se u ostvarivanju
ciljeva preduzeca (organizacije) sredstva koriste na ispravan, eticki, ekonomican, efektivan i
efikasan na¢in. Podrazumeva se usaglasenost za zakonima i drugim propisima, cuvanje sredstava

od gubitaka, zloupotrebe i Stete.

Za razliku od sistema finansijskog upravljanja i kontrole, internu reviziju uspostavlja uprava sa
ciljem da analizira efektivnost svih uspostavljenih internih kontrola i pruzi podrsku preduzeéu na
ispravan, ekonomican, efikasan i efektivan nacin. Interna Kkontrola predstavlja integraciju
aktivnosti, planova, stavova, politika, sistema, resursa i napora zaposlenih u preduzecu, koji
zajedno rade sa ciljem da se u razumnoj meri pruzi uveravanje da ¢e organizacija ostvariti
svojumisiju i ciljeve. Prema tome, interna kontrola je koncentrisana na misiju organizacije, i ta
misija mora biti uzeta u obzir prilikom ocene adekvatnosti konkretnih,u praksi, implementiranih
internih kontrola. U svojoj sustini sistem finansijskog upravljanja i kontrole predstavlja filozofiju
pristupa upravljanju. U Republici Srbiji sistem finansijskog upravljanja i kontrole zakonodavno je
ureden za direktne i indirektne korisnike budzeta i javna preduzeca, a kao najbolja svetska praksa
se preporucuje za Sva preduzeca. Na osnovu preporuka i podrske Evropske unije, Vlada
Republike Srbije donela je 2009. godine Strategiju razvoja internih finansijskih kontrola u javnom
sektoru u Republici Srbiji. Iste godine se novom verzijom Zakona o budzetskom Sistemu, umesto
interne Kkontrole uvodi termin finansijskog upravljanja i kontrole. Ovo zakonsko reSenje

predstavlja pocetak uvodenja korporativnog upravljanja u javni sektor, u cilju podizanja njegove
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efikasnosti.

Svakako de je jedan od najstarijih instrumenata upravljanja racunovodstveni informacioni sistem.
Racunovodstveni sistem je svakako i jedna od komponenata iz koje je sastavljen sistem internih
kontrola preduzeca. Prema Medunarodnim standardima revizije, raGunovodstveni sistem
predstavlja niz zadataka i evidencija preduzeca kojima se poslovni dogadaji obraduju, kao osnova
za vodenje raCunovodstvene evidencije. Ovaj sistem identifikuje, prikuplja, analizira, obracunava,
klasifikuje, evidentira, sumira i izvestava o0 poslovnim promenama i drugim dogadajima. Osnovni
principi i nacela racunovodstvenog sistema u Republici Srbiji zakonski su uredeni odredbama
Zakona o ra¢unovodstvu (2013) i Zakonom o reviziji (2013), a od 2004.godine su i u velikoj meri
uskladeni sa Medunarodnim racunovodstvenim standarima i Medunarodnim standardima

finansijskog izvestavanja.

Predmet integrisanog sistema menadzmenta (IMS) nije strogo ,,ekonomske™ prirode, nego u
sv0joj osnovi podrazumeva i jedan veliki deo pristupa organizaciji samog procesa proizvodnje.
Polaze¢i od koncepta finansijskog upravljanja i kontrole i IMS se moze smatrati jednim od
njegovih elemenata. On je dobrim delom zaZiveo u poslovnoj praksi u Republici Srbiji. Sire
aktivnosti na njegovoj implementaciji su otpocele jo$ sredinom devedesetih godina proslog veka.
Najpre je otpocela praksa uvodenja standarda ISO 9001 koji koristi procesni pristup za
identifikovanje onih oblasti kojima treba upravljati, da bi se isporu¢io efikasan i efektivan
proizvod ili usluga. Ne postoji takav zahtev u drugim standardima/specifikacijama, ali se pristup
moze korisno upotrebiti za identifikovanje svih pitanja kojima jedna organizacija mora i treba da
upravlja, jer bi u odsustvu efektivhog upravljanja postojao rizik za neku zainteresovanu stranu.
Akcenat kod navedenog standarda se pre svega stavlja na obezbedenje potrebnih uslova za
isporuku kvalitetnog proizvoda potrosac¢ima, kao i merenju njihovog zadovoljstva, sto je osnovni
preduslov za obezbedenje kontinuiteta poslovanja preduzec¢a. Postoji i drugi niz 1ISO standarda
nastalih kasnije, koji medusobno nisu integrisani, stoga je Britanski institut za standardizaciju
(BSI), pripremio metodolosko uputstvo za integrisanje dva ili vise sistema menadzmenta, bilo da
oni ve¢ postoje kao nezavisni, ili organizacija ima sertifikovan jedan, a zeli da svoje poslovanje
usaglasi sa zahtevima drugih menadzment sistema, i nazvao je Specifikacijom dostupnoj javnosti
(Publicly Awvailable Specifications), PAS 99:2006. Specifikacija insistira na dva elementa:l)
sistemskom prilazu u definisanju svih procesa i dokumenata menadZment sistema, 2) tretiranju
rizika. PAS specificira zajednicke zahteve sistema menadZmenta i namera mu je da bude

okvir/osnova za implementaciju dva ili viSe standardizovana sistema menadzmenta na integrisani
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nac¢in. Mnoge organizacije su usvojile, ili su u procesu usvajanja, zvani¢nog sistema
menadzmenta, ili njihovih specifikacija kao $to su 1ISO 9001, ISO 14001, ISO/IEC 27001, 1SO
22000, ISO/IEC 20000, ili OHSAS 18001. Ovi sistemi Cesto egzistiraju kao samostalni. U svim
sistemima menadZzmenta postoje odredeni zajedniCki elementi kojima se moZe upravljati na
integrisan nacin, a esencijalno jedinstvo ovih sistema u okviru ukupnog sistema menadzmenta
moze se prepoznati i iskoristiti kao prednost. Misljenja smo da i svi ostali poslovni procesi, kao
Sto su nabavka, prodaja, planiranje, izvestavanje mogu biti prikazani u formi IMS dokumenata,
¢ime podizu kvalitet celokupne uredenosti i dokumentovanosti svih poslovnih procesa u
preduzecu. | da naglasimo, istovremeno ovakav pristup ima sistemski prilaz u definisanju svih

procesa i dokumenata menadzment sistema, koji Se razmatraju i sa aspekta rizika.

Danas vecina preduzeca Koriste kompjuterizovane aplikacije za obradu ra¢unovodstvenih
informacija. Stepen primene varira od jedne ili dve samostalne aplikacije (kao na primer,
fakturisanje i obracun plata) do mnostva aplikacija koje su potpuno integrisane u sistem
kompjuterskog vodenja dvojnog knjigovodstva, uklju¢uju¢i i kompjutersko generisanje
finansijskih izvestaja po potrebi. Sasvim sigurno najrazvijenije integrisane informacione sisteme
danasnjice predstavljaju ERP (Enterprise Resource Planing) informacioni sistemi. U danasnje
vreme preduzeca Su orijentisana na uvodenje novog poslovnog sistema kroz softver, koji nije
nuzno samo Knjigovodstveni, nego predstavlja sveobuhvatni poslovni paket, primeren za
kori$¢enje i osobama koje nemaju dovoljno knjigovodstvenog znanja. ERP koncept je davno
definisan i u osnovi nepromenjen. Slede ga sva trenutno vodeca reSenja. ERP reSenje je poslovni
jednu celinu. Posledica toga je slozenost ERP reSenja. Podela rada u preduzeéu omogucava da
ljudi sa razli¢itim znanjima rade na podesavanju i/ili koris¢enju ERP reSenja u skladu sa
konkretnim poslovnim problemima. Savremeni i kvalitetni itegrisani informacioni sitemi ne samo
da omogucavaju Kkvalitetno izvestavanje menadzmenta nego i na neposredan nacin doprinose
ugledu i vrednosti preduzeca. Sasvim sigurno kao i menadzment, tako i Klijenti, interni i eksterni
revizori su sigurniji u pouzdanost podataka, s obzirom da u savremenim informacionim sistemima
postoji mogucnost implementacije raznih kontrola, kako opstih tako i aplikativnih, koje smanjuju
verovatnocu nastanka greske prilikom unosa i obrade podataka. ERP softver predstavljaju
aplikacije namenjene pracenju svih poslovnih procesa u jednom preduzecu. U preduzeé¢ima u
kojima postoje posebni programi za knjigovodstvo, plate, prodaju, magacine, javlja se ogroman
problem integracije tih aplikacija, a pogotovo kada su zasnovane na razli¢itim platformama. Posto

su svi procesi u jednom preduze¢u medusobno povezani, postoji potreba da i softver koji prati te
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procese bude integrisan. Upravo je u tome prava snaga ERP sistema Kkoji predstavljaju skup
razlic¢itih modula izmedu kojih postoji potpuna integrisanost. Pomenuti softveri omogucavaju
uspostavljanje kontrole nad celokupnim poslovanjem, bolju dostupnost informacija, porast
efikasnosti i produktivnosti, brze reagovanje na zahteve trzista. Drugim re¢ima, ERP softver
integriSe odeljenja i funkcije preduzec¢a u jedinstven program Koji se izvrsava u jednoj bazi
podataka, Sto predstavlja dragocen korak napred u poboljsanju efikasnosti, jer integracija ubrzava

proces poslovanja.

Mada se za sada veoma retko nalazi u primeni kod naSih preduzeca, veoma vazan alat
korporativnog upravljanja podrzan iskljucivo integrisanim informacionim sistemom je FAST
CLOSE proces, brzog racunovodstvenog zatvaranja meseca, u roku od svega nekoliko dana. Ovaj
proces omogucava brzu i taénu informaciju o ostvarenim rezultatima za prethodni mesec.
Prilikom uvodenja FAST CLOSE procesa potrebno je prvo definisati sve poslovne procese od
uticaja na bilanse preduzeca, kao vlasnike procesa. Osnovni pristup podeli i definiciji procesa
predstavlja ¢ist racunovodstveni pristup, analiza poslovnih procesa od uticaja na bilanse drustva i
moze se predstaviti u sedam osnovnih racunovodstvenih procesa i jedan proces kontrolinga, koji
se prikazuju u Cross Functional dijagramima toka, sa definisanim trenutnim rokovima zavrsetka
pojedinih procesa i kretanjem dokumentacije. U dijagramima tokova su dati Sematski opisi svih
kljuénih poslovnih procesa, pocev od: 1) evidencije obracuna proizvodnje, 2) vrednovanja zaliha,
3) evidencije potrazivanja od kupaca i indirektnin poreza, 4) evidencije obaveza prema
dobavlja¢ima i indirektnih poreza, 5) evidencija promena na teku¢im ra¢unima, obaveza za
kredite i zarade 6) evidencija oshovnih sredstava, 7) evidencija poslovnih promena u glavnoj
knjizi, 8) kontroling procesi vezani za alokaciju troskova po mestima troska znacajnim za
utvrdivanje cene kostanja. Ovakvim pristupom obezbeduje se brza i ta¢na informacija i
omogucuje precizna projekcija oc¢ekivanog rezultata, kao i njegovo odstupanje od planiranih

vrednosti.

Nekadasnji termin plana i analize danas zamenjuje savremeniji termin kontroling. Kontroling
mozemo UKratko opisati kao proces navigacije ka privrednim ciljevima, gde se upravljanje,
definicija pozicije, vrsi pomocu reda voznje i pracenjem usvojenih planova, odnosno kotroler je
pilot. Uloga kontrolera se moze uporediti sa ulogom navigatora na brodu. On pomaze kapetanu da
stigne na cilj, savladujuéi pri tom sve prepreke i dajuci uputstva kojim putem da ide da bi stigao
sigurno na cilj. Veoma je znacajno naglasiti zajednicku ulogu interne revizije i kontrolinga, kao

dve kljucne funkcije u savremenom korporativnom upravljanju. Kontroling i interna revizija
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predstavljaju savetodavnu, konsultantsku delatnost u organizaciji. Svojim preporukama i savetima
pomazu ostvarenju ciljeva na svim nivoima upravljanja i rukovodenja. Interna revizija, dodatno,
ucestvujuéi 1 iniciraju¢i uvodenje modela procene poslovnih rizika (koji mogu da uti¢u na
ostvarenje ciljeva preduzeca) dodaje vrednost stalnosti i stabilnosti poslovanja. Pre svega samo
jasno definisani i izbudZetirani ciljevi, ukupni i analiticki precizirani do nivoa potrebnih detalja,
kako na prihodnoj, tako i na rashodnoj strani, daju osnovni putokaz preduzeéu. Na putu do
ostvarenja cilja kretanjem kroz vreme, kontroler je danas u mogucnosti, da uz podrsku
savremenih ERP (Enterprise Resource Planning) sistema, skoro svakodnevno izvestava 0

odstupanjima od ciljeva.

U na$oj zemlji uvodenjem procesa upravljanja rizicima, kao delom procesa uspostavljanja sistema
internih kontrola, istovremeno se postupno i diskretno uvodi i proces korporatizacije procesa
upravljanja, kako privrednih drustava, tako i direktnih i indirektnih budzetskih korisnika, u skladu
sa najboljom medunarodnom praksom u ovoj oblasti. Najrasprostranjeniji model uspostavljanja
sistema internih kontrola u svetu i Republici Srbiji je COSO model. Sredisnu tacku COSO modela
predstavlja analiza poslovnih rizika. Upravljanje rizicima u poslednje vreme propisuju i 1SO
31000:2009 standard, koji jo$ nije nasao svoju Siru primenu u Srbiji. U svojoj osnovi i on je
baziran na COSO modelu upravljanja rizikom, kao jednim od osnovnih modela savremenih ERM

(Enterprise Risk Management) modela.

Iz svega napred iznetog moze se konstatovati da centralno mesto u procesu korporativnog
upravljanja, zauzimaju interni kontrolni mehanizmi koncentrisani oko upravljanja rizicima.
Interni kontrolni mehanizmi upotrebom raznih svojih kontrolnih ,alata®, ne samo da olakSavaju
procenu rizika, definiciju, prepoznavanja i merenja,nego i sami sa svoje strane uti¢u na znac¢ajno
smanjenje inherentnog rizika. Neki od osnovnih alata navedeni u ovom radu koji pomazu ERM
(Enterprise Risk Management) su: finansijsko upravljanje i kontrola, rac¢unovodstveni
informacioni sistem, interna revizija, kontroling integrisani sistem menadzmenta, ERP, Fast
Close. Kvantifikacija, teoretski i prakti¢no, merenja inherentog rizika su uglavnom prepoznate, i
proizvod su verovatnoce i finansijskog uticaja. Problem se postavlja kod metoda merenja
rezidualnog rizika, koji je teze izmeriti. Neki autori rezidualni rizik iskazuju stepenom nivoa
organizovanosti. Nivo organizovanosti najées¢e Se meri ostvarenim rezultatom poslovanja ili
indikatorima uspesnosti. Na te pokazatelje voma ¢esto imaju utcaj i drugi faktori (trzi$ni, cenovni,
monopolski i dr.). Stoga ovi faktori ne mogu sa siguroS¢u posluziti za merenje nivoa

organizovanosti. Nivo organizovanosti se moze meriti samo posmatranjem elemenata
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organizacije korporativnog upravljanja, odnosno sa brzinom reakcije menadzmenta na odredene
poremecaje i pretnje ostvarenju ciljeva. Brzina je pre svega zavisna od stepena i pravovremenosti
informisanosti. Odatle proizilazi da je klju¢ni elemenat informacija, kao i znanje za njeno
kori$¢enje. To su elementi koji mogu unapred da predvide trend kretanja poslovnih procesa,

tacnije da rano upozore.

Interna revizija je viSe orijentisana da pomogne vlasniku kapitala i najviSem mendzmentu
(generalnom direktoru), dok je kontroling orijentisan vise na pruzanje saveta najvisem i ostalom
operativnom menadZmentu, a sa svojim strateSkim instrumentima u moguc¢nosti je da sprovodi i

meri ostvarenje strategije organizacije.

Interna revizija je nezavisno, objektivno uveravanje i savetodavna aktivnost osmisljena da doda
vrednost 1 poboljSa poslovanje organizacije. Ona pomaze organizaciji da ostvari svoje ciljeve
uvodedi sistematiCan, disciplinovani pristup procenjivanju i poboljSanju efikasnosti upravljanja

rizikom, kontrolnih i upravljackih procesa.

Kontroling mozemo ukratko opisati kao process navigacije ka privrednim ciljevima, gde se
upravljanje, definicija pozicije, vr§i pomocu reda voznje i pracenjem usvojenih planova,
odnosno kotroler je pilot...uloga kontrolera se moze uporediti s ulogom navigator na brodu. On
pomaze kapetanu da stigne na cilj, savladujuci pri tom sve prepreke i dajuci uputstva kojim putem
da ide da bi stigao sigurno na cilj. U modelu korporativnog upravljanja gde su nadleznosti
upravljanja 1 rukovodenja jasno odvojene, ova dva instrumenta prozimajuci celu organizaciju daju

da slika ciljeva 1 njihovih ostvarenja bude izoStrena.

1.5. Pojam i proces poslovnog odlucivanja

Svaka situacija u kojoj smo suoceni s nekim problemom koji pokuSavamo da reSimo izbo-
rom jedne od viSe alternativa koje imaju razli¢ite posledice, ili situacija u kojoj treba
prihvatiti ili ne prihvatiti neku alternativu, ili pak ne izabrati ni jednu od moguéih akcija,
zapravo je situacija odlu¢ivanja. Poslovno odlucivanje je odlu¢ivanje u sferi poslovanja
nekog entiteta (preduzeca, organizacije, ustanove, korporacije). Mnogobrojni autori
menadzmenta definiSu odlucivanje kao izbor smera, odnosno nacina delovanja izmedu vise
alternativa, ili kao proces identifikacije problema a zatim i njegovog resavanja, ili kao
proces pripreme i donoSenja odluka i proces svesnog i slobodnog opredeljivanja za jedno

od viSe mogucih reSenja.
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Velik broj interakcija uticajnih subjektivnih i objektivnih faktora odlu¢ivanja, potreba za
prikupljanjem dovoljno kvalitetnih informacija, uobicajena neizvesnost okoline, te
potencijalni konflikti pri odlu¢ivanju, ¢ine odlucivanje izuzetno kompleksnim i
viSedimenzionim procesom. Zbog toga je, ¢ini se, neprihvatljivo u savremenim uslovima
odlucivanje tretirati u uzem smislu, odnosno svoditi ga samo na jednostavni izbor jedne od
alternativa. Uspesni donosioci poslovnih odluka moraju voditi racuna o pravilnom
sprovodenju (implementaciji) odluka, te o kontroli  sprovodenja. U tom Kkontekstu,
neminovno se postavlja pitanje koje su faze u svakom procesu odluc¢ivanja?

Odlucivanje je kontinuirani proces koji se sastoji od nekoliko medusobno povezanih faza:
1 Faza pripreme odluke

a) identifikacija problema,

b) postavljanje ciljeva odluéivanja,

c) prikupljanje relevantnih informacija,

d) generisanje alternativnih resenja,

e) evaluacija generisanih alternativnih resenja;

2. Faza donoSenja odluke;
3. Faza sprovodenja odluke;
4. Faza kontrole sprovodenja odluke.

Odlucivanje je u znatnoj meri subjektivan proces, odnosno ne postoji egzaktna
metodologija odlu¢ivanja primenom koje donosilac odluke moze da obezbedi kvalitetno i
uspesno odluc¢ivanje. Analiti¢ki pristup u razmatranju procesnog modela odlu¢ivanja sasvim
sigurno omogucava identifikaciju problema u odlucivanju, ispitivanje uzroka i posledica
problema radi njihovog otklanjanja i poboljsavanja kvaliteta poslovnog odlucivanja u celini.
Ukratko, proces odlucivanja zapocCinje identifikacijom i definisanjem problema s kojima se
preduzece suocava. Ova faza zahteva posebnu paznju, jer u korektnoj formulaciji problema zavisi
da 1li ¢e se uopste do¢i do zadovoljavajueg reSenja, tj. zavisi uspeh celokupnog procesa
odlucivanja. U fazi pripreme odluke moraju se postaviti i odgovarajuéi ciljevi odlucivanja, Koji
pokazuju sta treba uciniti i kada neki rezultati treba da budu ostvareni. Ciljevi moraju biti jasni,
razumljivi, merljivi i definisani za odredenu situaciju odlucivanja. Oni nisu obicne apstrakcije
nego posebni standardi koji se koriste pri stvaranju varijanata odluke i njihovoj proceni, pri
sprovodenju odluke, i pri kontroli u¢inaka sprovedene odluke.

Ceo proces odlucivanja pracen je prikupljanjem relevantne informacione podloge kao osnovne
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pretpostavke uspesnog odlucivanja u uslovima rizika i neizvesnosti. Vaznost informacija u
procesu odluc¢ivanja detaljnije ¢e se razmatrati u nastavku ovog poglavlja. U ovom delu
zadrzimo se na konstataciji da su informacije nuzne da bi se prepoznala i generisala alternativna
reSenja problema i identifikovale okolnosti odlucivanja. Postavljeni ciljevi odlucivanja i
prikupljene informacije pretpostavka su lakSeg generisanja mogucih akcija za reSenje razmatranog
problema.

Poslednja faza (pod-faza) u okviru pripreme odluke je evaluacija, odnosno vrednovanje svake
pojedine alternative. Donosiocu odluke na raspolaganju su razli¢iti instrumenti vrednovanja
prethodno generisanih potencijalnih resenja problema, ali se ona najces$ce procenjuju sa aspekta
njihovih prednosti i nedostataka, te analizom kvantitativnih i kvalitativnih faktora. Procenjivanje
raspolozivih alternativa obavlja se na osnovu percepcije njihovih ishoda i posledica, pri ¢emu je
potrebno identifikovati i faktore iz okoline koji na te ishode i posledice mogu uticati.

Nakon faze pripreme odluke, sledi druga faza procesa odlu¢ivanja - faza donosSenja odluke,
odnosno faza konac¢nog izbora najpovoljnije varijante U Skladu sa na utvrdenim Kriterijumom
izbora. S obzirom na cinjenicu da se poslovno odlucivanje odvija pretezno u okolnostima
ograniCene racionalnosti zbog vremenskih, prostornih, vrednosnih, i drugih ogranic¢enja, vecina
donosilaca odluka tezi, umesto optimalnim, zadovoljavaju¢im posledicama svojih odluka.

Proces odlucivanja se ne zavrSava fazom donosenja odluke. Smatra se da je sprovodenje odluke
najvazniji i najtezi element celokupnog procesa odlucivanja. Naime, bez adekvatne
implementacije ni najbolje odluke nece postati uspesne. Konacno, kontrola u¢inaka sprovedene
odluke ¢ini poslednju fazu celokupnog procesa odlucivanja. U toj se fazi moraju uporediti ucinci
implementirane odluke s njenim percipiranim ishodima u fazi pripreme odluke, te, ako postoji
odstupanje izmedu utvrdenih standarda na osnovu postavljenih ciljeva odlu¢ivanja i ucinaka
implementirane odluke, potrebno je preduzeti odgovarajuce Kkorektivne akcije. Sve bi bilo
jednostavnije da ne postoji i rizik kod donosenja poslovnih odluka. Re¢ rizik” potice od stare
italijanske reéi “risicare” $to znaci “usuditi se”. U ovom znacenju rizik je pre izbor nego sudbina.
Rizik, u kontekstu ostvarivanja ciljeva, ima i pozitivhu i negativnu stranu. Mi ovo nazivamo
pretnjama i mogucénostima. Upravljanje rizikom, jednim delom, podrazumeva uspostavljanje boljih
kontrola tamo gde je to potrebno i oslobadanje od prekomernih kontrola ukoliko one isuvise
usporavaju postupke.

Uspostavljanjem dva aspekta rizika mozemo poceti sa razmatranjem koji rizici nisu samo
materijalni, a rezultiraju velikim udarima na nas, a takode da li su oni oko nas ili se drZe podalje od
nas. S obzirom da se rizik zasniva na neizvesnosti, on se takode zasniva i na percepcijama te

neizvesnosti kao i na tome da li imamo dovoljno informacija koje se mogu sagledati.
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Upravljanje rizikom uglavnom zavisi od uspostavljanja nosioca rizika ili osobe koja je
najodgovornija za preduzimanje akcije za neki odredeni rizik, ili vrstu rizika ili rizika koji utice na

odredeni proces ili projekat.

1.5.1. Prenosenje ovlasc¢enja za odlucivanje

Ovlas¢enja u jednoj organizaciji su prava odlucivanja data pojedinim ljudima kako bi,
koriste¢i svoje sposobnosti, znanja i iskustva, prosudivali prilikom donoSenja odluka.
Decentralizacija je proces prenoSenja prava odlucivanja u okviru organizacione strukture.
Zbog toga bi se pod centralizacijom, u aspektu menadZmenta, podrazumevala pojava
ogranicavanja delegiranja ovlasc¢enja od vrha nadole po hijerarhiji jednog preduzeca.

Mnoga preduzeéa postaju manje uspesna, a isto tako i njihovi menadzeri, zbog nedostatka
delegiranja ili delegiranja u nedovoljnoj meri. "Bit delegiranja u suvremenom smislu rijeci
znaci jacati poduzece podjelom odgovornosti na pojedince, Sto aktivira ljudske rezerve u
poduzecu. Delegiranje, po suvremenom shvacanju, ne ograni¢ava se samo na nekolicinu ljudi
u vrhovima. Ono prodire u korijene organizacije; aspekt naredivanja u suvremenom shvacanju
delegiranja ima samo neznatnu ulogu. TeziSte je na osposobljavanju ljudi u koje se ima
povjerenja da sami donose mnoge pravilne odluke na poslu, ne prekidajuci i ne opterecujuci

svoje pretpostavljene trazenjem savjeta ili odobrenja za svaki potez koji uéine."

Delegiranje je elementarni deo upravljanja. Ono u velikoj meri pociva i na li¢nim stavovima
pojedinaca koji su u poziciji da delegiraju ovlas¢enja. Neki od tih stavova, odnosno neke od
karakteristika licnosti menadZera, mogle bi biti 1 poverenje u saradnika (iz straha od odricanja
od ovlas¢enja Sefovi ne veruju svojim podredenima), prihvatanje mogucnosti greSaka,
sposobnost prihvatanja tudeg misljenja 1 ideja, spremnost da se prepusti zadatak, spremnost da
se uspostavi 1 koristi kontrola poslovanja, spremnost da se ulaZze u obrazovanje i1 stru¢nost
saradnika.

Postoje mnogobrojni ¢inioci koji mogu da uti¢u na veli¢inu i stepen delegiranja. Jedan od
osnovnih ¢inilaca jeste troSak odluke koja se donosi. Tako postaje pravilo da $to vise ulaganja
sredstava nosi akcija koju inicira odluka, ona ¢e se verovatno doneti na viS§im nivoima
upravljanja. Znacajan Cinilac je veliCina i vrsta organizacije. Brze odlucivanje, visi kvalitet
odluke, smanjeni administrativni troSkovi vezani su za potrebu za organizovanjem preduzeca

u nekoliko manjih jedinica. Organizovanje u manje jedinice moze se posti¢i podelom na

¥ Donald A. Laird , Eleanor C. Laird, Tehnike delegiranja, Panorama, Zagreb 1965, str. 28.
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osnovu vrste proizvoda, teritorijalnom podelom ili onom po kanalima distribucije. Pravilo je
da jedinica mora biti do izvesne mere ekonomski i menadZerski samostalna. Stepen
delegiranja zavisi i od kulture jednog preduzeca i od nacina kako je nastalo i kako je raslo
preduzece. ZnacCajan uticaj na centralizaciju ili decentralizaciju ovlaS¢enja ima i1 nacin
razmis$ljanja, filozofija vode¢ih rukovodilaca preduzeca. Faktori koji utiCu na obim
delegiranja su raspoloziv broj menadzZera, zelja za nezavisno$c¢u, dinamika kojom se neko
preduzeée menja i spoljno okruzenje. Cesto i tehnitki razlozi utiéu na decentralizaciju
poslovanja preduzeca, kada su menadzeri smeSteni, na primer, na raznim mestima nekog
geografskog podrucja iz razloga moguénosti boljeg kori$¢enja opreme za proizvodnju, ponude
rada i sirovina ili zbog potrebe podele rada i iz drugih razloga.

Najveci problem vezan za delegiranje ovlas¢enja jeste kako ocuvati disciplinu i efikasnost, a
zaposlenima dopustiti da se izraze, pokazu samostalnost, inicijativu, kreativnost, zelju za
uzdizanjem organizacije. Treba istaci da je i izuzetno znacajan Cinilac stepena decentralizacije
sama tehnika unutrasnje, interne kontrole preduzeéa. Poboljsanje internog ra¢unovodstvenog
nadzora, povecanje statistickih metoda, uvodenje operativne revizije, uvodenje kontroling
instrumenata za pracenje poslovanja, koriS¢enje racunara u funkciji opStih kontrola procesa
rada, doprinose decentralizaciji upravljanja. Dobar menadzer delegirace ovlas¢enje kada
postoji nacin da sazna da li ¢e se ovlaséenje koristiti u skladu s pravilima i politikom
preduzeca. Ako se primene savremeni instrumenti nadzora, vlasnici i menadZzeri verovace u

svoje zaposlenike.

1.6. Organizovanje i glavni pravci organizovanja

Organizovanje zna¢i razvijanje Zzeljene strukture wuloga radi efikasnog delovanja.
Nabrojac¢emo, uz pretpostavku da ih neCemo sve spomenuti, neke od greSaka u organizovanju
preduzeca:

» Nepravilno planiranje organizacione strukture (izmenjeni planovi preduzeca, ciljevi,
spoljno  okruzenje, a organizaciona struktura ostala ista, neblagovremeno
prilagodavanje).

* Nedovoljno delegiranje ovlas¢enja (stvara uska grla u odlucivanju).

* Nedovoljno razjasnjenje odnosa ovla$¢enja i odgovornosti (ljudi ne razumeju svoja
zaduzenja kao ni zaduzenja svojih saradnika, S§to dovodi do neefikasnosti,
politikantstva, nerazumevanja, nepoverenja, podanickog mentaliteta i izostanka

kreativnosti).
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* Mesanje linije ovlas¢enja i linije informisanja u organizaciji (relevantne informacije
moraju biti dostupne ljudima na svim nivoima organizacije, a njihovo prikupljanje
nezavisno od odlucivanja).

* Davanje ovlasc¢enja bez odredivanja i postizanja odgovornosti.

* Pripisivanje odgovornosti onima kojima nisu data ovlascenja.

* Visestruka podredenost (razbija jedinstvo komande).

"Pre 2440 godina, 431. godine prije nove ere, Periklo je u staroj Grckoj rjecito uvjeravao
Atenjane, u ratu sa Spartancima, da se drze vrijednosti poput onih koje su inherentne
demokraciji: neformalnost u komuniciranju, vaznost dostojanstva pojedinca i promicanje na
temelju uspjesnosti. Periklo je shvatio da bi o tim vrijednostima mogli ovisiti pobjeda ili
poraz. Nije velika razlika izmedu tih vrijednosti 1 onih koje su usvojile mnoge americke

kompanije."*

Pod kulturom jedne organizacije podrazumeva se op$ti obrazac ponasanja i zajedniCkih
uverenja i vrednosti pripadnika organizacije. Na stvaranje klime u preduzecu Vvisok uticaj
mogu da imaju vrhovni menadzeri. Menjanje kulture moze da traje dugo, npr. pet ili deset
godina, jer ono zahteva menjanje vrednosti, simbola i ponasanja. Cinjenica je da glavni
menadzeri moraju da simbolizuju kulturu koju Zzele da promovisu kao pogodnu za
organizaciju. Vizija zajednicke svrhe postojanja u jednoj organizaciji stvara predanost. Kada
ljudi ucestvuju u procesima odlucivanja, kada se usmeravaju i kontroliSu postupcima koji se
baziraju na poStovanju pojedinaca, bi¢e privrZzeni 1 svojim planovima. PoZeljno je, radi
negovanja odgovarajue klime saradnje, napredovanja 1 poverenja, ove vrednosti podrzati
nagradama, kompanijskim legendama, svecanostima i neposrednom komunikacijom medu
zaposlenima.

Svrha organizovanja je da se doprinese efikasnosti organizacije i postigne zadati cilj.

"Upravljati znaci baviti se ljudima koji reSavaju probleme, umesto da sami reSavate te
probleme. PreviSe ljudi sklono je da kaZe - Volim da upravljam. Samo ne mogu da izadem na

kraj sa meduljudskim odnosima. - Takvi menadZzeri su promasili profesiju".5

* Heinz Weihrich, Harold Koontz, Menedzment, Mate, Zagreb 1994, str. 333.
® Dr Isak Adizes, Zivotni cikilusi preduzeéa — Kako i zasto preduzeéa umiru i kako ih leciti, Prometej, Novi Sad
— Agora, Beograd 1994, str. 118.

30



"Prvi je uvjet djelotvorne organizacije rada da svakog zaposli na takvom poslu za koji ga
njegove sposobnosti i obrazovanje ¢ine sposobnim da ga dobro obavlja, te da ga opskrbi

najboljim strojevima i drugim alatima za rad."®

1.7. Informacije su nuzne za upravljanja

Pretpostavka racionalnog upravljanja su informacije. Ako se zna da je oshovni cilj
preduzeca uravnotezen rast Koji je, pre svega, finansijsko ogranicenje, tada je sasvim sigurno
da upravljanje i odlu¢ivanje nije moguce zamisliti bez informacija koje se zasnivaju na
finansijskim izvestajima koje procesira racunovodstvo preduzeca. Finansijski izvestaji su
glavni nosioci racunovodstvenih informacija i kona¢ni rezultat racunovodstvenog
procesiranja podataka o nastalim poslovnim dogadajima preduzeéa. Sasvim je jasno da se
u tom kontekstu podrazumevaju objektivnost i realnost finansijskih izvestaja, tj. trazi se
da finansijski izvestaji budu verodostojna slika stvarnog poslovanja preduzecéa. Uobicajeno
se smatra da su finansijski izvestaji podloga za nize nivoe upravljanja i za kra¢i period.
Medutim, bitno je naglasiti da se 1 strateSko upravljanje kao znacajnim izvorom
informacija koristi finansijskim izvestajima (ra¢unovodstvenim informacijama). U sluéaju
strateSkog upravljanja re¢ je 0 opStim informacijama i podrazumeva velik obuhvat.
Suprotno tome, kod taktickog i operativnog upravljanja potrebne su ¢e$c¢e informacije za
kra¢e periode i manjeg obuhvata. Prema tome, sva tri nivoa upravljanja koriste se
racunovodstvenim informacijama, ali podrazumeva se razli¢it nivo opstosti za pojedine

nivoe upravljanja.

Pojam informacije moguce je definisati na razli¢ite nac¢ine. Moguce je re¢i da informacija
predstavlja obradene podatke prikazane u takvom obliku da su pogodni za primaoca i da
imaju znacajnu vrednost u teku¢im aktivnostima i odlukama. Isto tako, moze se reci da je
informacija takav podatak koji tokom privredne aktivnosti donosi nova saznanja koja nam
na bazi postojec¢ih znanja i iskustva govori o promeni nekog stanja u okviru preduzeca ili u
okruzenju i koji je dobra osnova za donosenje odluka o uticaju na dalji tok privredne
aktivnosti. U skladu s tim definicijama moguce je zakljuciti da se u procesu obrade podaci
transformisu u informacije.

Izmedu informacija i odlu¢ivanja postoji meduzavisnost. Odluke se, po pravilu, donose na osnovu

informacija. Realizacijom odluka dolazi do nekih promena u preduze¢u i/ili okruZzenju. Te

® Alfred Marshall, Nacela ekonomike, Cekade, Zagreb 1987, str.167.
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promene rezultiraju novim informacijama na osnovu kojih se donose nove poslovne odluke i taj
proces se neprekidno ponavlja. U meduzavisnosti informacija i odluc¢ivanja vrlo znac¢ajno mesto
pripada kontroli. U tom kontekstu potrebno je ista¢i da svaki dobar menadzer mora znati $ta,
kada i zasta treba kontrolisati (tj. mora imati ta¢no definisanu listu svojih kontrolnih obaveza).
Osnovni atributi (karakteristike) informacija su: ta¢nost, starost, obuhvat, preciznost,
adekvatnost i1 uporedivost. Ta¢nost podrazumeva meru podudaranja informacija sa Cinje-
ni¢nim stanjem i u tom kontekstu moguce je istaci znacenje revizije i interne revizije. Starost
je razlika u vremenu od trenutka dogadaja i trenutka kada je informacija dostupna
korisniku. Obuhvat meri "Sirinu" informacije. Smatra se da Sirina informacije mora biti
prilagodena hijerarhijskom nivou korisnika. Preciznost je, pre svega, mera agregacije u
izvesStajima 1 taj stepen agregacije treba da se odredi upravljackim nivoom (misli se na
operativno, takticko i strateSko upravljanje). Potpunost zahteva da izvesStaj ima sve bitne
elemente, ali ponekad se ne insistira na tome, jer to moze znatno povecati starost i troskove
pripreme informacija. Adekvatnost zahteva da informacija bude takva da se moze upotrebiti
u svrhu kojoj je namenjena. Na kraju, uporedivost pretpostavlja izvestaje Kkoji se
prezentiraju u istim vremenskim intervalima i na isti na¢in tako da se mogu uporedivati.
Informacija je specifi¢an resurs. Ta specifi€nost proizlazi iz ¢injenice da se upotrebom
informacije ona ne tro$i i u narednom se periodu moze ponovno upotrebljavati. Dakle,
upotrebom informacija ne gubi vrednost (osim ako u meduvremenu ne dode do
zastarevanja informacije). Vrednost informacije odreduje se najce$¢e pri donoSenju
poslovne odluke.

Cesto je tesko razlikovati podatak od informacije. U procesu obrade podaci se pretvaraju u
informacije koje se prezentiraju u formi pogodnoj za primaoca. Prema tome, moglo bi se
re¢i da put od podatka do informacije zapravo je put od sirovine do gotovog proizvoda.
Kao $to sirovina za nekoga moze biti gotov proizvod, i obrnuto, tako i podatak za nekoga
moze biti informacija, i obrnuto. Na primer, informacije za takticki nivo upravljanja
najcesce su podaci koje treba obraditi da bi se dobile informacije za stratesko upravljanje,
a podaci na strateSkom nivou mogu biti informacije za takti¢ki nivo. Zbog takvog odnosa

izmedu podataka i informacija te dve reci ¢esto se upotrebljavaju kao sinonimi.
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1.8. Upravljac€ki i ra¢unovodstveni informacioni sistem

Informacije potrebne za odluc¢ivanje mogu se pribaviti iz razlicitih izvora. Najcesce su 1o
unutradnji izvori podataka za informacije (racunovodstvene evidencije) i spoljni izvori
podataka za informacije (statisticki zavodi, privredne asocijacije, vladine agencije).
Podaci, bez obzira na to iz kog izvora poti¢u, procesuiraju se u upravljackom
informacionom sistemu (Management Information System - MIS). Dobro organizovani
upravljacki informacioni sistem je sposoban u svakom trenutku da pruzi odgovor na ova
pitanja:
1. Kakva je informacija potrebna?
2. Kada je informacija potrebna?
3. Kome je potreba?
4. Gde je potrebna?
5. Za §ta je potrebna?
6. Koliko finansijskih sredstava se utrosi za informaciju?
U procesu upravljanja podrazumeva se kvalitet razli¢itih informacija i kontrola nad
izvrSenjem odluka u razli¢itim podrucjima upravljackog kontrolnog sistema. Za uspeSan
proces upravljanja potreban je, kao sto je naglaseno, dobar upravljacki informacioni sistem.
U tom sistemu obraduje se ¢itav niz finansijskih 1 nefinansijskih podataka i oni se pretvaraju u
informacije koje su usmerene korisnicima, tj. onima koji donose odluke. Najznacajniji deo
upravljackog informacionog sistema je onaj koji je usmeren na obradu finansijskih
transakcija i podataka - taj se deo naziva raunovodstveni informacioni sistem - RIS
(Accounting Information System - AIS). Taj sistem (RIS) najc¢es¢e obuhvata Cetiri osnovna
podsistema:
» podsistem koji se odnosi na evidentiranje svakodnevnih poslovnih operacija i koji je
usmeren na donoSenje svakodnevnih rutinskih odluka,
« podsistem glavne knjige i finansijskog izvestavanja koji "proizvodi” tradicionalne
finansijske izvestaje, kao Sto su bilans stanja, bilans uspeha, izvestaj o novcanom
toku, izvestaj o promenama na kapitalu i sl. (tj. izveStaje propisane zakonom i
medunarodnim standardima finansijskog izveStavanja),
» podsistem fiksne imovine i kapitalnih ulaganja (izdataka) koji obraduje transakcije
koje se odnose na fiksnu imovinu, i

* podsistem izvestavanja menadzmenta Kkoji je usmeren na razlicite nivoe
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menadzmenta i koji priprema informacije u obliku prihvatljivom za menadZzment.

Prema tome, racunovodstveni informacioni sistem podrska je razli¢itim nivoima menadz-
menta pri donoSenju razli¢itih odluka i u njihovom svakodnevnom izvrSavanju. U
savremenim uslovima ra¢unovodstveni informacioni sistem (RIS) deo je kompjuterizovanog
informacionog sistema (Computer-Based Information System - CBIS) i najcesce se sastoji od

ove cetiri aplikacije (applications):

. prikupljanje podataka (data collection),

. obrada podataka (data processing),

. upravljanje bazom podataka (data base management), i
. generisanje informacija (information generation).

Da bi se obezbedili dobro funkcionisanje racunovodstvenog informacionog sistema i pouz-
dane racunovodstvene informacije, u ra¢unovodstveni informacioni sistem ugraduju se
razli¢iti kontrolni postupci. Ti postupci obuhvataju sledece nivoe kontrole:

«  preventivne kontrole (preventive controls) koje su vezane za ulaz podataka u sistem,

«  detektivne kontrole (detective controls) koje su vezane za racunovodstveno

procesiranje podataka, i

»  korektivne kontrole (corrective controls) koje su vezane za izlazne informacije.
Navedene kontrole, pre svega detektivne i korektivne, mogu se razmatrati u kontekstu povratne
veze. U slucaju neadekvatnog funkcionisanja sistema i nepouzdanih informacija aktivira se
povratna veza putem koje se utvrduju uzroci problema i ispravljaju greske te se sistem modifikuje
kako bi se ti problemi u budu¢nosti otklonili ili sveli na najmanju mogu¢u meru. Eliminisanje tih
problema pretpostavlja raspolaganje kvalitethom informacionom podlogom. Znacenje revizije i
interne revizije u takvom okruzenju moguce je razmatrati i u kontekstu nadzora nad delovanjem
preventivnih, detektivnih i korektivnih kontrola. lako se navedene kontrole razmatraju u kontekstu
racunovodstvenog informacionog sistema, one se ne odnose samo na finansijske podatke i tran-
sakcije, nego su upucene i na ¢itav niz nefinansijskih podataka, tj. na celinu poslovanja.
Kada se govori o informacijama potrebnim u procesu upravljanja, sasvim je sigurno da u tome
vrlo znacajno mesto pripada finansijskim, tj. raCunovodstvenim informacijama. Prema tome,
govoriti 0 upravljanju, a pritom zanemariti racunovodstvo kao osnovni izvor informacija, nije
moguce. Osim toga, naglaseno je ve¢ da se osnovna finansijska ogranic¢enja pri uravnotezenom
rastu i razvoju preduzeéa mogu shvatiti putem finansijskih izvestaja. Na osnovu tog odredenja
zakljuceno je da su osnovni kriterijumi dobrog upravljanja sigurnost i efikasnost merena

rentabilnos¢u. Finansijski izvestaji upravo omogucéavaju da se shvate ta dva osnovna
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kriterijuma. Pritom se Cesto istiCe da bilans stanja omogucava shvatanje sigurnosti poslovanja u
smislu likvidnosti, zaduzenosti i finansijske stabilnosti preduzeca, a bilans uspeha omogucava
shvatanje efikasnosti ili uspesnosti, tj. profitabilnosti poslovanja. Tu podelu ne treba shvatiti
suviSe kruto. Naime, za procenu efikasnosti osnovna podloga je bilans uspeha, ali sasvim
sigurno koristice se i odredeni podaci iz bilansa stanja. Isto tako, kod procene sigurnosti
poslovanja, osim bilansa stanja koji predstavlja osnovnu podlogu, koristi¢e se i podaci iz bilansa
uspeha. To je sasvim normalno kada se zna da su ta dva izvestaja medusobno uslovljena. Osim
toga, uz bilans stanja i bilans uspeha za procenu sigurnosti i uspesnosti poslovanja potrebno je da
se Kkoriste i drugi finansijski izvestaji, pre svega izvestaj o nov¢éanom toku. U skladu s tim treba
reéi da su isto tako sigurnost i efikasnost poslovanja medusobno uslovljeni. Cesto se istice da su
sigurnost i uspeSnost U kratkom roku medusobno suprotstavljeni Kriterijumi, i to je tacno.
Medutim, dugoro¢no gledano sigurnost odreduje uspeSnost, i obrnuto: uspesnost odreduje

sigurnost.

Na zalost, edukacija o bezbednosti racunovodstveno-informacionih sistema nije uvrsStena u
osnovna znanja, koja obi¢no nude nastavni planovi poslovnih $kola. Ucestalost tema o
bezbednosti informacija u okviru tradicionalnih informacionih sistema u ra¢unovodstvu je
limitirana nametanjem glavnih predmeta i vremenskom ograni¢enos¢u. Postoji potreba za
eksplicitnim, razumljivim uvodenjem tema o bezbednosti informacionih sistema u okviru
nastavnih planova za smer racunovodstvo, zbog bliske veze izmedu bezbednosti
informacionih sistema i interne racunovodstvene kontrole, u odnosu na znacaj buduceg
razvoja bezbednosti informacionih sistema. Bezbednost informacionih sistema je postala
sastavni deo osnovnih znanja koja treba da imaju profesionalne ra¢unovode i diplomirani
menadzeri zbog Cega se istovremeno pridaje veca paznja i razvoju kvalitetne reedukacije
ra¢unovoda u praksi.

Bezbednost 1 kontrola informacionih sistema veoma je brzo prerasla u kritiCan problem
savremenog poslovanja i ozbiljno ugrozava polozaj i pravilnost odlu¢ivanja menadZmenta
pravnih subjekata. Problemi zastite informacija imaju znacajne regulatorne implikacije, kao 1
ekonomske posledice, zbog ¢ega je menadzment pravnih subjekata dodatno odgovoran u
danasnje vreme, sa razvojem informacionih tehnologija. Zbog uske povezanosti bezbednosti
informacija sa kontinuiranim proveravanjem funkcionisanja internih kontrola, u cilju
spreCavanja finansijskih 1 drugih prevara, ova problematika je uslovila zaoStravanje
zakonodavne regulative i povecanje zakonskih sankcija za propuste u adekvatnom odrzavanju

bezbednosti 1 zastiti informacionih sistema u praksi.
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Odrzavanje adekvatne bezbednosti i zastite informacija i informacionih sistema u savremenim

uslovima razvoja informatickih i telekomunikacionih tehnologija zahteva i odgovarajuéi

obrazovane i sposobne kadrove u praksi. Racunovodstvena profesija U svetu, a narocito

vode¢e medunarodne profesionalne asocijacije kao Sto su IFAC, FEE i AICIPA podsti¢u

intenzivnije aktivnosti na brzem prilagodavanju programa obrazovanja menadzera i

profesionalnih racunovoda na univerzitetima i drugim obrazovnim institucijama za njihovu

osposobljenost u postavljanju i odrzavanju neophodne bezbednosti i zastite informacija i

informacionih sistema u savremenim uslovima poslovanja.

Deset domena — oblasti potrebnih znanja za upravljanje bezbedno$¢u informacija:

Domen 1: Upravljanje bezbedno$¢u informacija (obuhvata koncepte menadzmenta
bezbednosti, polise bezbednosti, informisanost o bezbednosti, upravljanje rizikom,

klasifikaciju podataka, uloge i odgovornosti zaposlenih).

Domen 2: Arhitektura i modeli bezbednosti (obuhvata arhitekturu sistema, mehanizme

zastite, obezbedenje poverenja, modeli bezbednosti).

Domen 3: Sistemi kontrole pristupa i metodologija (obuhvata metode kontrole pristupa;

administrativne, logicke i fizicke kontrole pristupa; mehanizme monitoring i revizije)

Domen 4: Aplikacije i bezbednost razvoja sistema (obuhvata metode razvoja sistema,
kontrole aplikacionog softvera, kontrole sistema upravljanja bazom podataka, kontrole

promene).

Domen 5: Bezbednost operacija (obuhvata kompjuterske operativne kontrole, kontrole
sistemskih resursa, kontrole medija, kontrole obrade podataka, administrativne kontrole,

monitoring/revizija kontrola).

Domen 6: Kriptografija (obuhvata tehnologije kriptografije, standarde kriptografije,

Klju¢ne raspodele i menadzment, javnu kljuénu infrastrukturu, bezbednosne aplikacije).

Domen 7: Fizicka bezbednost (obuvata bezbednost na periferiji i na licu mesta,
bezbednost objekata i centara sa podacima, procedure u slucaju opasnosti i kontrole

zastite Zivotne sredine).

Domen 8: Telekomunikacije, MreZa 1 bezbednost Interneta (obuhvata fizicku bezbednost

mrezne opreme, bezbednost pristupa mrezi 1 podacima, upravljanje i bezbednost mreznog
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saobracaja, daljinsko upravljanje pristupom, detekcije nedozvoljenih upada, dostupnost

mreze i planiranje oporavka - vrac¢anja u prvobitno stanje).

Domen 9: Planiranje kontinuiteta u poslovanju (obuhvata iniciranje plana, analizu
poslovnog uticaja, strategije oporavka, implementaciju plana, testiranje plana, |
odrzavanje plana za kontinualne planove kao S$to je odgovaranje na incidente,

nepredvidene situacije, i planovi oporavka nakon katastrofe).

Domen 10: Zakon, Istrage i Etika ( obuhvata kompjuterski kriminal, zakon sajber-spejsa,
istrage kompjuterskog kriminala, manipulisanje incidentima, etiCka upotreba

kompjutera).

1.9. Revizija i1 interna revizija kao pretpostavka verodostojnosti i kvaliteta

racunovodstvenih informacija

Racunovodstvene informacije, kao kona¢ni autput racunovodstvenog procesuiranja poda-
taka, prezentiraju se u obliku finansijskih izvestaja, $to znaci da su finansijski izvestaji, kao
nosioci racunovodstvenih informacija, neophodni za racionalno poslovno odlucivanje.
Donosioci poslovnih odluka u procesu poslovnog odlucivanja cesto traze dodatne
upravljacke informacije. Ipak se mnogi moraju osloniti na finansijske izvestaje kao glavni
izvor finansijskih informacija, te je neophodno da se nauci kako se dolazi do finansijskih
izvesStaja. Naime, potrebno je da menadzer, kao korisnik informacija na bilo kom nivou te
funkcije, poznaje osnove racunovodstvenog poslovanja.

Ciljeve finansijskog izvestavanja moguce je sistematizovati na sledec¢i nacin:

1. Finansijsko izvestavanje mora da obezbedi upotrebljive informacije sadasnjim
i potencijalnim investitorima, kreditorima, i ostalim korisnicima za donoSenje
racionalnih odluka o investiranju, kreditiranju i drugim poduhvatima.

2. Finansijsko izvestavanje mora  da pruzi informacije koje ¢e pomoci
korisnicima finansijskih izveStaja u procenjivanju iznosa, vremena i
otklanjanja neizvesnosti buducih nov¢anih tokova.

3. Finansijsko izvestavanje mora da pruzi informacije 0 ekonomskim resursima

preduzeca, funkeciji tih resursa, u¢incima transakcija 1 dogadaja koji uti€u na
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promenu tih resursa, potrebama za dodatnim resursima, i sli¢no.

Cilj finansijskih izvestaja je da pruze informaciju o finansijskom poloZaju, uspesnosti i
novcanom toku preduzeca koja je korisna Sirokom krugu korisnika u donoSenju
ekonomskih odluka. Finansijski izvestaji, kao konacni proizvod finansijskog
racunovodstva, postaju tako kontrolni instrumenti pomoéu kojih vlasnik moze oceniti
menadZera i njegovo upravljanje poslovanjem preduzeca. Ciljevi finansijskih izvestaja, u
smislu informisanja o finansijskom poloZzaju, uspeSnosti i nov¢anom toku preduzeca, te
kontrole od vlasnika, ostvaruju se sastavljanjem i prezentacijom finansijskih izvestaja koji
pruzaju informacije o imovini, Kapitalu, obavezama, prihodima i rashodima, ukljucujuéi
dobit i gubitke, i podatke o nov¢anim tokovima.
Radi $to potpunije i realnije slike o poslovanju preduzeca, nuzno je finansijske izvestaje
posmatrati zajedno i u njihovoj medusobnoj interakciji. U kontekstu finansijskih izvestaja
podrazumevaju se:

1. Bilans stanja (Bilans),

2. Bilans uspeha (lzvestaj o dobiti),

3. lzvestaj o promenama na kapitalu (IzveStaj o promenama glavnice),

4. lzvestaj o nov€anom toku,

5. Beleske, koje obuhvataju rezime vaznih racunovodstvenih politika i druga

objasnjenja.

Pored navedenih finansijskih izvestaja, preduzeca se stimuliSu da prezentuju i neke dodatne
izvestaje, kao §to su finansijsko misljenje menadzmenta kojim se opisuju glavna obelezja
finansijskog polozaja i uspesnosti, te osnovne rizike s kojima se preduzece suocava. Takav
izvesStaj moze da sadrzi pregled osnovnih faktora i uticaja koji odreduju uspesnost, izvore
finansiranja preduzeca, snagu i resurse preduzeca, slabost i opasnosti za preduzece itd.
Mnoga preduzeca, u uslovima poostrenih ekoloskih mera, prezentuju, izvan finansijskih
izvestaja, 1 izveStaj o zaStiti Covekove okoline, posebno u delatnostima u kojima su faktori
c¢ovekove okoline znacajni.
Bilans stanja ima obelezje statickog izvestaja jer pokazuje finansijski polozaj preduzeca
u jednoj vremenskoj tacki, sa stanjem na odredeni dan (najéesce je to 31. decembra).
Ostali finansijski izvestaji su dinamicni, odnosno to su izvestaji o promena u nekom
periodu (najc¢es¢e je to od 1. januara do 31. decembra). Bilans uspeha, Izvestaj o
promenama na kapitalu i Izvestaj o novfanom toku c¢ine vezu izmedu dva bilansa,

odnosno detaljnije objasnjavaju neke pozicije sadrzane u bilansu. Analiziraju¢i znacenje
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informacija, posebno finansijskih, u procesu poslovnog odlu¢ivanja, nuzno se namece
pitanje njihove realnosti i objektivnosti. Ako su raspolozive informacije iskrivljene,
irelevantne ili nepotpune, ceo ciklus odlu¢ivanja imace samo privid racionalnog postupka,
a on Ce biti tek pogadanje, tako da ¢e rezultat zavisiti isklju¢ivo od slu¢ajnosti. To upucuje
na znacaj razmatranja revizije i interne revizije kao institucije, odnosno instrumenata
kojima se obezbeduje verodostojnost finansijskih i drugih operativnih informacija kao
preduslov uspesnog poslovnog odlucivanja.

U uslovima sve naglasenije ograniCenosti resursa i opasnosti od konkurencije ostvariti
permanentni rast i razvoj, kao osnovni uslov opstanka preduzeca, izuzetno je slozen i
odgovoran zadatak. Osim vlasnika i menadzmenta, za rast i uspeSno poslovanje
preduzeca, kao sto je ve¢ istaknuto, zainteresovani su i potencijalni investitori i kreditori,
dobavljaéi, kupci, zaposleni, drzava, javnost, berza i druge indirektne interesne grupe cije
odluke uticu na poslovanje preduzeca. Zbog toga je potrebno uspe$no upravljati
poslovanjem preduzeéa, njegovim rastom i razvojem. Uspesno upravljanje se realizuje
odlu¢ivanjem, a za odlu¢ivanje, u uslovima visokog stepena rizika i neizvesnosti,
neophodna je odgovaraju¢a informaciona podloga. Informacije su kljuéni resursi u
procesu odluc¢ivanja. Ne umanjujuci vaznost i potrebu za drugim informacijama, konac¢ni
rezultat raCunovodstvenog procesuiranja podataka ipak je nezaobilazan segment
informacija za potrebe poslovnog odlué¢ivanja i zapisan je u obliku finansijskih izvestaja.
Implementacijom poslovnih odluka u svakodnevni Zivot preduzeca dolazi do promena u
njegovom poslovanju, ¢iji su ekonomski i finansijski ucéinci opet obuhvaceni
finansijskim izvestajima. Prema tome, nuzno je dobro razumeti sadrzaj finansijskih
izvestaja Sto znaci da treba znati procitati nivo kvaliteta poslovanja zapisan u finansijskim
izvestajima. U tom kontekstu nezaobilazna je uloga analize finansijskih izvestaja koja
podatke iz njih pretvara u informacije relevantne za upravljanje, i to za Citav niz razli¢itih
korisnika.

Da bi se izbegle pogresne poslovne odluke, neretko s nepopravljivim posledicama,
poslovno odlu¢ivanje mora biti zasnovano na realnim i objektivnim informacijama. Isti-
canjem realnosti i objektivnosti, u razmatranje se uvodi problematika revizije kao bitne
pretpostavke uspesnog donosenja poslovnih odluka. Naime, revizija finansijskih izvestaja
usmerena je na ispitivanje realnosti i objektivnosti finansijskih izvesStaja, Cime se
obezbeduje njihova pouzdanost i znatno doprinosi kvalitetu izvestaja. Kvalitet finansijskih
izveStaja podrazumeva njihovu korisnost u procesu poslovnog odlu¢ivanja. Misljenje

revizora potvrda je verodostojnosti finansijskih informacija i pruza visok ali ne i apsolutni
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nivo uverenja. Govoriti o reviziji finansijskih izvestaja izolovano, bez njenog povezivanja
s konceptom upravljanja i odlu¢ivanja, naprosto nije moguce. Nuzno je problematiku
racunovodstva, revizije, finansijske analize i upravljanja razmatrati u meduzavisnosti, kao
delove jedinstvene celine, jer jedino se tako moze opravdati potreba za revizijom.

Revizor ispituje ekonomske dogadaje 1 procese, nacin pripreme racunovodstvenih
izvestaja te same racunovodstvene izvestaje, i to na taj nacin da na osnovu dokumentacije
0 poslovanju preduzeca i na osnovu odredenih kriterijuma donosi sud (misljenje revizora)
o pouzdanosti racunovodstvenih informacija. Revizijom se racunovodstveni izvestaji
ispituju s aspekta njihove realnosti i objektivnosti. Pritom realan znaci stvaran, istinski, a

objektivan znaci nepristrasan, pravedan.

Kada se govori 0 preduzecu kao sistemu implicitno se naglasava uloga revizije putem razmatranja
znacaja povratne veze. Sasvim sigurno, revizija je znacajan deo te povratne veze. Da bi se
preduzece uklopilo u okruzenje i opstalo na trziStu potrebno je uspesno upravljati poslovanjem i
razvojem preduzeca. Racionalan proces upravljanja nije moguée zamisliti bez pouzdanih in-
formacija koje potvrduje revizija uspostavljaju¢i visi stepen poverenja korisnika informacija
prema finansijskim izveStajima. Pritom je analiza finansijskih izvestaja izuzetno znacajna jer
podatke iz finansijskih izvestaja pretvara u informacije relevantne za upravljanje. Cesto se isti¢e da
analiza olakSava "Citanje" finansijskih izvestaja. Uloga revizije i interne revizije moze se razmatrati
i s aspekta zaStite interesa vlasnika kapitala ulozenog u preduzece i s aspekta zastite interesa
poslovnih partnera nekog preduzeca. Postojanje revizije jedna je od vrlo znacajnih pretpostavki
privatne inicijative i preduzetnistva.

Osim toga, koncepti strateSkog upravljanja danas imaju vodec¢u ulogu i znaenje u okvirima
savremene poslovne ekonomije te su najvazniji deo upravljanja u celini, iz jednostavnog razloga sto
se u poslednjih nekoliko godina pokazalo da preduzeca koja primenjuju instrumente strateskog
upravljanja obezbeduju dugoro¢nu uspesnost. Od kvaliteta strateskog upravljanja zavisi buduénost
preduzeca. Stratesko upravljanje je skup odluka i akcija vaznih u formulisanju i implementaciji
strategije koja ¢e obezbediti konkurentsku superiornu uskladenost izmedu organizacije i njene
okoline sa svrhom postizanja ciljeva organizacije. StrateSkim upravljanjem definiSu se svrha i
ciljevi preduzeca, strategija kao sveobuhvatni plan kojim se nastoje posti¢i postavljeni ciljevi,
ukljucujuéi i kompletan kontrolni proces. Stratesko upravljanje obuhvata utvrdivanje misije,
postavljanje ciljeva i odredivanje strategije preduzeca - do koje se dolazi analizom eksterne i
interne okoline preduzeca, ispitivanjem strateskih alternativa i izborom i implementacijom

strategije i kontrolom ucinaka te implementirane strategije.
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U finansijskim izvestajima zapisani su i sistematizovani finansijski i ekonomski ucinci proslih
dogadaja pa njihovom analizom, pomocu odgovarajucih instrumenata (pokazatelja i racio
brojeva), donosilac strateskih odluka moze do¢i do vrednih saznanja pri
dijagnostifikovanju internih snaga i slabosti preduzec¢a. S obzirom da su finansijski
izvesStaji svakog preduzeca javni dokumenti, postoji moguénost poredenja finansijskih
izveStaja preduzeca s finansijskim izvestajima drugih preduzeca, §to moze biti prilog
celovitoj analizi eksterne, poslovne okoline preduzeca. S obzirom da celokupni proces
strateSkog upravljanja ukljucuje i fazu kontrole implementacije i primene strategije,
jasno se pokazuje da finansijski izvestaji i revizija finansijskih izvestaja Cine
nezaobilazne instrumente kontrole ostvarenih rezultata. Naime, implementacijom
strateSkih 1 drugih poslovnih odluka dolazi do promena u poslovanju preduzeéa ¢iji su
ekonomski i finansijski uéinci opet obuhvaceni u finansijskim izvestajima. Cilj revizije
finansijskih izvestaja je da izrazi misljenje o tome jesu li ti uéinci zapisani u finansijskim
izveStajima u skladu sa unapred definisanim okvirom finansijskog izvestavanja. Danas
gotovo i nema relevantne literature iz podrucja strateSkog upravljanja, a da ne obraduje i ne
navodi finansijske izvestaje preduzeca, naroCito u delu slucajeva iz prakse (case study
analysis), kao znac¢ajan izvor informacija za strateSko upravljanje. Naravno, vredi i obrnuto:
literatura iz podrucja raCunovodstva i revizije naglasava znacenje finansijskih izvestaja u
procesu strateSkog upravljanja u savremenim uslovima. U svrhu celovitog razmatranja
problematike revizije, kao bitne pretpostavke upravljanja u savremenim uslovima, potrebno
je ukazati i na ulogu interne revizije koja, uz reviziju finansijskih izvestaja (eksternu
reviziju), predstavlja najznacajniji segment ukupne revizijske delatnosti. Zajedno s rastom i
razvojem preduzecéa, njegovog poslovanja, i promenama u okruzenju, razvijala se i interna
revizija. S vremenom se interna revizija razvila u visokostruénu savetodavnu funkciju
menadzmenta, instrument upravljanja u rukama vlasnika i borda direktora, ¢ije se podrucje
rada intenzivno razvija i Siri - od ocene racunovodstvenih izvesStaja, ocene funkcionisanja
sistema interne kontrole, u¢e$¢a u proceni poslovnih rizika, sve do provere i ocene
efikasnosti, efektivnosti i ekonomicnosti celokupnog poslovnog procesa (operativna
revizija).

Za upravljanje su potrebne informacije. Najznacajniji deo tih informacija procesira se u
raCunovodstvu 1 zapisan je u finansijskim izveStajima. Revizija obezbeduje pouzdanost
finansijskih izvestaja. Analizom finansijskih izveStaja 1 te informacije pretvaraju se u sazetu
i prihvatljiviju formu za donosioce odluka. Prema tome, racunovodstvo koje procesira

finansijske izvestaje, revizija i analiza medusobno su povezani i uslovljeni. Moguée je
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postaviti pitanje gde zavrSava raCunovodstvo 1 gde pocinje revizija ili gde zavrsSava revizija i
pocinje analiza. Da bi se obezbedile kvalitetne finansijske informacije za upravljanje,
problematiku racunovodstva, revizije i analize finansijskih izveStaja potrebno je razmatrati
kao delove jedne jedinstvene celine.

Zvanic¢na definicija interne revizije glasi:

»Interna revizija je jedna nezavisna, objektivna potvrda i konsultativna aktivnost, dizajnirana
da da vrednost i poboljSa operacije unutar organizacije. Ona pomaze organizaciji u
ostvarivanju svojih ciljeva time $to uvodi jedan sistematski, disciplinovani pristup proceni i

poboljsanju efektivnosti upravljanja rizikom, kontrolom i procesom rukovoden; .’

Potrebno je razumeti rizik i ceniti vaznost upravljanja njime za organizaciju. Dobra,
korporativna pravila rukovodenja zahtevaju od uprave da uspostavi sistem upravljanja
rizikom i obavesti akcionare o tom sistemu. Interna revizija u svom razvoju prosla je,
generalno gledano, tri faze:

1. Obracunavanje i posmatranje;

2. Sistemi interne kontrole;

3. Revizija procesa poslovanja s fokusom na rizik.

Globalni Institut internih revizora sa sediStem u Floridi, sacinio je novu definiciju interne
revizije, koja glasi: ,Interna revizija je nezavisno, objektivno uveravanje i aktivnost
konsaltinga osmisljena da doda vrednost i poboljSa poslovanje organizacije. Ona pomaze
organizaciji da ostvari svoje ciljeve uvodeci sistematic¢an, disciplinovani pristup procenjivanju

1 poboljsanju efektivnosti upravljanja rizikom, kontrola i korporativnog upravljanja.*

"Internu kontrolu ¢ine metode i postupci ugradeni u organizaciju preduzeca, a usvojeni od
menadZzmenta, kako bi osigurali neometano delovanje svih poslovnih funkcija preduzec’a."8
Definicija koja bi bila, mozda, joS potpunija jeste da sistem internih kontrola predstavlja skup
nacela, metoda i postupaka internih provera koje je usvojio vrhovni menadZzment preduzeca 1
koje mu pomazu u ostvarivanju odredenih ili usvojenih ciljeva, odnosno u ostvarenju misije
preduzeca.

Sam sistem internih kontrola najc¢e$ce sadrzi:

" K. H. Spencer Pickett, The essential handbook of internal auditing, John Wiley & Sons Ltd, England, 2005, str.
53.
8 A. D. Chambers, G. M. Selim, G. Vinten, Internal Auditing, Pitman Publishing, London 1993, str. 50.

42



» Racunovodstvene kontrole;
« Administrativne kontrole;

* Internu reviziju.

Unutrasnje racunovodstvene kontrole su ugradene u sam racunovodstveni informacioni sistem
u obliku razli¢itih kontrola koje se odnose na provere racunovodstvenih isprava (ulazna
dokumenta), kontrola koje se odnose na racunovodstveno evidentiranje poslovnih promena

(procesuiranje) 1 na kontrole izlaznih sadrzaja raCunovodstvene finalizacije.

FUNKCIONISANJE RACUNOVODSTVENOG
INFORMACIONOG SISTEMA

~ Ulazne ,| Racunovodstveno > 1zlazne informacije
informacije procesuiranje
_-Rac":unovodstvene *Racunovodstvena «Informacije
isprave nacela namenjene
*Racunovodstveni zainteresovanim
standardi korisnicima
*Racunovodstvene
politike
*Racunovodstvene
metode
*Propisi

Administrativne kontrole organizuje menadzment u segmentima gde ra¢unovodstvene
kontrole nisu ostvarljive ili gde ne pruZaju zadovoljavajue rezultate. One se, najcesce,
organizuju u izvodackom podsistemu osnovnih poslovnih funkcija 1 upravljackom
podsistemu. U izvodackom podsistemu administrativne kontrole se organizuju u cilju provere
operativnih 1 taktickih ciljeva koji su kvantifikovani u poslovnim planovima. U upravljac¢kom
podsistemu kontrolni postupci se organizuju radi provere strateskih, taktickih i operativnih
ciljeva poslovanja i preduzimanja korekcija. Oni su sinteza, u neku ruku, ra¢unovodstvenih i

upravljackih kontrola i interne revizije.
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U korporacijama, javnim preduze¢ima, velikim, srednjim kao i u svim ostalim oblicima
organizovanja u preduze¢ima koja funkcioniSu u uslovima slozene nestabilne i oStro
konkurentne okoline, ustanovama, neprofitnim organizacijama, direktnim i indirektnim
korisnicima budZeta, uvodi se interna revizija koja nadzire ratunovodstvene i administrativne
kontrole. Interna revizija ima cilj da pruzi visi, dodatni stepen kontrole s obzirom na to da ima
sveobuhvatniji i odgovorniji sadrzaj rada.

Interna revizija moze se definisati kao nezavisna funkcija procenjivanja koja je postavljena u
okviru organizacije, koja ispituje i procenjuje aktivnosti organizacije kao servis same
organizacije. Svrha joj je da pomogne Clanovima organizacije 1 upravi svojim nalazima,

preporukama, analizama, procenama, savetima i informacijama.

Najznacajniji deo informacija potrebnih u procesu upravljanja proizlazi iz raCunovodstve-
nog procesa, tj. iz racunovodstvenog informacionog sistema. Zbog toga je potrebno
poznavati sustinu racunovodstva. Naime, svi oni koji su u situaciji da moraju promisljati
poslovanje nekog preduzeca, a po svom obrazovanju nisu racunovode, moraju shvatiti da
to jednostavno nije moguce bez odgovarajucih racunovodstvenih informacija. Pritom treba
naglasiti da u tom kontekstu nije bitno poznavanje ratunovodstvene tehnike, nego je nuzno
razumeti racunovodstvenu logiku. Moglo bi se re¢i da svako ko sebe naziva ,,poslovnim
covekom", izmedu ostalih, mora zadovoljiti i slede¢a dva uslova:

1. treba da razume i zna da procita finansijske izvestaje, i

2. da bi se to moglo, treba da razume logiku knjizenja (knjigovodstvenog

evidentiranja).

Pojam i vrste finansijskih izveStaja

Za vodenje poslovanja nekog preduzeca nuzna je adekvatna informaciona podloga. Znacajan deo
takvih informacija nastaje u racunovodstvu i zapisan je u finansijskim izvestajima. Osnovni
zadatak racunovodstva, kao usluzne funkcije potrebne za upravljanje preduzecem, je prikupljanje
i obrada podataka finansijske prirode i prezentiranje tako dobijenih informacija zainteresovanim
korisnicima. U tom kontekstu finansijski izvestaji predstavljaju zavr$nu fazu ra¢unovodstvenog
procesuiranja podataka i pojavljuju se kao nosioci racunovodstvenih informacija. Cilj finansijskog
izvestavanja je informisanje zainteresovanih korisnika o finansijskom polozaju preduzeca i 0

uspesnosti poslovanja. Pruzanje informacija za korisnike podrazumeva predocavanje svih
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relevantnih i ujedno pouzdanih informacija u obliku i sadrzaju prepoznatljivin i razumljivih

osobama kojima su namenjene. Te su informacije sadrzane su U redovnim godi$njim finansijskim

izvestajima, koji su svrstani u tri grupe:

1.

w

Redovan godisnji finansijski izvestaj pravnih lica koja primenjuju MRS/MSFI, odnosno

MSFI za MSP koji obuhvata:

Bilans stanja (bilans - izvestaj o finansijskom polozaju, predstavlja pregled imovine,
obaveza i kapitala pravnog lica na odredeni dan),

Bilans uspeha (izvestaj o dobiti i gubitku, koji predstavlja pregled prihoda i rashoda i
rezultata poslovanja nastalih u odredenom periodu),

Izvestaj o ostalom rezultatu (¢ine ga stavke prihoda i rashoda,ukljucujuéi i reklasifikacije
usled korigovanja, koje nisu priznate u Bilansu uspeha, kako se zahteva ili dozvoljava
prema drugim MRS/MSFI. Komponente ostalog rezultata ¢ine stavke koje se, prema
zahtevima pojedinih MRS/MSFI, priznaju u okviru kapitala),

Izvestaj o promenama na kapitalu (pruza informacije opromenama na kapitalu pravnih
lica tokom izvestajnog perioda),

Izvestaj o tokovima gotovine (pruza informacije o prilivima i odlivima gotovine i

gotovinskih ekvivalenata tokom izvestajnog perioda,
Napomene uz finansijske izvestaje (sadrze opise ili rac¢lanjavanja stavki obelodanjenih u
prethodno nabrojanim izvestajima, primenjene racunovodstvene politike, kao i informacije
o stavkama koje se nisu kvalifikovale za priznavanje u ovim izvestajima, a znacajne su za
ocenu finansijskog poloZaja i uspesnosti poslovanja pravnog lica, kao i ostale informacije u
skladu sa zahtevima MRS/MSFI. (npr. Pozar u magacinu gotovih proizvoda nastao 15.
februara).

Redovan godisnji finansijski izvestaj drugih pravnih lica, osim drugih pravnih lica
razvrstanih u mikro pravna lica, koji obuhvata:

¢ Bilans stanja
¢ Bilans uspeha
e Napomene uz finansijske izvestaje

Redovan godisnji izvestaj mikro pravnih lica i preduzetnika, koji obuhvata:

¢ Bilans stanja

¢ Bilans uspeha

Svi ti izvestaji medusobno su povezani i upuceni jedni na druge. Neki su statickog karaktera (npr.
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Bilans stanja) i prikazuju situaciju u odredenoj tacki vremena, a drugi pokazuju promene
ekonomskih kategorija u odredenom periodu te zato imaju dinamicki karakter (npr. Bilans uspeha).
Po proteku perioda za koji se sastavlja rezultat Bilansa uspeha (dobit ili gubitak) unosi se u Bilans
stanja. Bilans stanja je trajni izveStaj, konstantna slika poslovanja preduzec¢a (od osnivanja i
registracije do likvidacije). Bilans uspeha je periodicni, obracunski izvestaj, koji za odredeni period
pokazuje uspeh ili neuspeh i nakon toga se gasi i knjigovodstveno zatvara. Posmatrani zajedno, u
medusobnoj interakciji bilansi govore o “zdravstvenom stanju™ preduzeca, a utvrditi i razumeti to
"stanje" zna¢i imati mogucnost za donosenje primerene i racionalne poslovne odluke.
Napred izneto razlikovanje sadrzaja finansijskih izvestaja za pravna lica regulisano je Zakonom o
racunovodstvu. Za nase potrebe, potrebe upoznavanja sa finansijskim izvestajima bi¢e dovoljno
da da znamo da redovan godisnji finansijski izvestaj pravnih lica obuhvata:
¢ Bilans stanja (bilans - izvestaj o finansijskom poloZaju, predstavlja pregled imovine,
obaveza i kapitala pravnog lica na odredeni dan),
e Bilans uspeha (izvestaj o dobiti 1 gubitku, koji predstavlja pregled prihoda i rashoda i
rezultata poslovanja nastalih u odredenom periodu),
e Izvestaj o promenama na kapitalu (pruza informacije opromenama na kapitalu pravnih
lica tokom izvestajnog perioda),
e Izvestaj o tokovima gotovine (pruza informacije o prilivima i odlivima gotovine i
gotovinskih ekvivalenata tokom izvestajnog perioda,

e Napomene uz finansijske izvestaje.

2.6. Bilans stanja —izvestaj o finansijskom poloZaju

2.6.1. Elementi bilansa

Pod finansijskim poloZajem uobi¢ajeno se podrazumevaju stanje i meduodnos imovine, obaveza i
kapitala odredenog preduzeca. Prema Medunarodnim standardima finansijskog izvestavanja
elementi koji su u direktnom odnosu s merenjem finansijskog polozaja su sredstva (imovina),
obaveze i kapital (glavnica):
a) Imovina (sredstvo) je resurs koji je pod kontrolom preduzeca, a koji je nastao iz proslih
dogadaja i od kojeg se o¢ekuju buduce ekonomske koristi;
b) obaveze su postojec¢i dugovi preduzeca, proizasli iz proslih dogadaja, za ¢ije se podmirenje

oc¢ekuje smanjenje resursa koji donose ekonomske koristi;
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c) kapital (glavnica) je ostatak imovine preduzeéa nakon odbitka svih njegovih
obaveza.
Ti elementi sastavni su deo izvestaja koji se zove bilans stanja ili samo bilans. Prema tome, bilans
stanja se uobicajeno definiSe kao finansijski izvestaj koji sistematizovano prikazuje stanje
imovine, obaveza i kapitala u odredenom vremenskom trenutku. Zato je, upravo, bilans stanja
osnovni finansijski izvestaj koji prikazuje finansijski polozaj preduzeca i koji sluzi kao podloga za

ocenu sigurnosti poslovanja i potrebe investiranja.

Radi uspesnog proucavanja finansijskog polozaja potrebno je upoznati osnovne bilansne kategorije i
problematiku njihovog priznavanja i merenja. Istaknuto je da bilans stanja prikazuje imovinu
kojom preduzece raspolaze i obaveze prema izvorima (kapital i tudi izvori) u odredenom trenutku.
On predstavlja dvostruki prikaz imovine, jednom prema pojavnom obliku i drugi put prema
poreklu odnosno vlasnickoj pripadnosti te imovine. Imovina preduzeéa racunovodstvenim
re¢nikom naziva se jo$ i aktiva, a izvori te imovine pasiva. Bilans stanja, dakle, ima dva dela, aktivu
I pasivu, na osnovu kojih se utvrduje imovinsko stanje odnosno finansijski polozaj preduzeca. U
razmatranju finansijskog poloZaja posebno je bitna struktura imovine, struktura obaveza i kapitala,
kao i njihova medusobna povezanost i uslovljenost. Zato bilans stanja moze da pruzi odgovore,
izmedu ostalog, i na sledeca pitanja:

a) Kakva je finansijska snaga preduzeca?

b) Kakva je likvidnost?

¢) Kakva je zaduzenost preduzeca?

d) Kakva je horizontalna finansijska struktura, tj. u kojem je obimu imovina finansirana iz

vlastitih 1 tudih izvora?
e) Kakav je polozaj posmatranog preduzeca u odnosu na prethodni period i u odnosu prema
preduzecima sli¢ne delatnosti, itd.?

Shodno navedenom moze se zakljuciti da bilans stanja predstavlja osnovnu podlogu za analizu
finansijskog poloZaja, za utvrdivanje slabosti i nedostataka u poslovanju i za predvidanje buduceg
poslovanja. U razmatranju tog poloZaja posebno znac¢ajnu ulogu imaju veze i meduodnosi Koji
postoje izmedu osnovnih elemenata bilansa. Pri tome je posebno vazna struktura imovine, obaveza i
kapitala, kao i medusobna povezanost i uslovljenost pojedinih delova imovine i izvora imovine. Za
kvalitetnu ocenu finansijskog polozaja preduzeca neophodno je poznavati osnovne oblike

imovine i osnovne elemente izvora te imovine.
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2.6.2. Imovina

Imovina predstavlja ekonomske resurse kojima se preduzece koristi u ostvarivanju svoje delatnosti.
Resursi mogu biti razli¢iti (novac, oprema, gradevinski objekti, zalihe robe, zalihe materijala...). U
bilansu stanja se ne prikazuju ba$ svi resursi Nego samo oni koji u skladu s racunovodstvenim

propisima zadovoljavaju odredene uslove. Pre svega to su sledeci uslovi:

. resurs je u vlasnistvu preduzeca,
. ima merljivu vrednost,
. od resursa se moze oc¢ekivati buduc¢a ekonomska korist.

Podrazumeva se da se za ocenu finansijskog polozaja u bilansu stanja prikazuju samo oni oblici
imovine koji su u vlasniStvu preduzec¢a odnosno pod njegovom kontrolom. To znac¢i da imovina
koja je posudena odnosno iznajmljena od nekog drugog poslovnog subjekta nece biti prikazana u
naSem bilansu stanja, (ima nekih izuzetaka kod lizinga), nego u bilansu stanja subjekta koji tu
imovinu iznajmljuje (u nasim poslovnim knjigama je evidentiran troSak najamnine, a ne vlasni$tvo
nad tim oblikom imovine). S obzirom da je bilans stanja kvantitativni izvestaj u kojem je svakoj
poziciji pridruZena i pripadajuca vrednost podrazumeva se da se u ovom izvestaju prikazuju samo
one pozicije kojima je takvu vrednost moguée dodeliti. Ponekad nije jednostavno proceniti koliko
vredi pojedini resurs. Takav problem se najéeSce pojavljuje kod nematerijalnih oblika imovine
kao sto je to, npr. slucaj s vrednoscéu zastitnog znaka odnosno trgovacke marke. lako znamo da
zastitni znak donosi znacajnu ekonomsku korist, nije jednostavno cifarski valorizovati takvu
korist. Zato, da bi se izbegla subjektivnost procene kao i moguce zloupotrebe, takvi i slicni resursi
se, u slu¢aju nemoguénosti objektivne valorizacije, eksplicitno u bilansu ne prikazuju. Cinjenica je
da nasi bilansi stanja retko imaju iskazane nematerijalne oblike svojine (intelektualne svojine,
prava, patenata, licenci, znanja, godvila). Misljenja smo da je ovakve valorizacije potrebno uciniti
(normalno dokumentovati je verodostojnom knjigovodstvenom dokumentacijom), s obzirom da
Bilans stanja sluzi kao podloga kod procene vrednosti preduzeca prilikom njegove prodaje,
privatizacije, dokapitalizacije, spajanja itd. Treba imati na umu da je uslov za priznavanje
intelektualne svojine svih oblika, upis u registar te svojine u skladu sa propisima.®

S druge strane resurs moze biti i u vlasniStvu preduzec¢a i imati merljivu vrednost, a da
ipak ne bude prikazan kao bilansna stavka. To ¢e se dogoditi u sluc¢aju kada tre¢i uslov
(sposobnost stvaranja buduce ekonomske koristi), nije zadovoljen. Budu¢a ekonomska
korist se ogleda u mogucénosti trzisne valorizacije, tj. da se sredstvo moze prodati ili na bilo

koji drugi nacin upotrebiti u poslovnom procesu. Ukoliko to nije slucaj resurs ne sme biti

.....
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prikazan kao imovinska pozicija jer bismo u protivhom u proceni finansijskog polozaja
mogli doneti pogresne zakljucke.

Takode je potrebno naglasiti da imovina u bilansu nije prikazana po trzi§nim vrednostma,
nego se inicijalno prilikom nabavke belezi po trosku nabavke (nabavnoj vrednost). To je
takozvana istorijska vrednost, izdatak ucinjen prilikom nabavke. Naknadno prilikom
sastavljanja bilansa stanja imovinu je, u skladu s ra¢unovodstvenim standardima, potrebno
iskazati po tzv. fer vrednosti. U skladu s Medunarodnim standardima finansijskog
izvesStavanja fer vrednost je iznos za koji bi se neka imovina mogla razmeniti ili obaveza
podmiriti, izmedu obaveStenih i spremnih strana u transakciji pred pogodbom. Iz tih
razloga za preduzece je korisno da izvr$i procenu vrednosti sredstava i kapitala sa stanjem
na odredeni dan (bez obzira §to nece ulaziti u statusne promene), kako bi se
knjigovodstveno stanje usaglasilo i vrednosno sa trziSnim uslovima. Jedna od koristi koju
Cesto preduzece ostvaruje prilikom procene vrednosti je i sredivanje knjigovodstvenih
evidencija kod procena mnogobrojnih potrazivanja i obaveza (kako redovnih tako i
sumnjivih i spornih).

U skladu sa potrebama za detaljnijim informacijama, imovina se uobi¢ajeno
sistematizuje i u izveStaju prikazuje prema odredenim Kriterijumima. Tako se prema
pojavnom obliku imovina sistematizuje na:

- materijalnu imovinu, i

- nematerijalnu imovinu.

Materijalna imovina predstavlja sve one oblike koji imaju fizi¢ki, materijalni, oblik
(zemljiste, zgrade, postrojenja, oprema, zalihe...) dok nematerijalni oblici imovine nisu
okom vidljivi, ali doprinose ostvarivanju poslovanja i zadovoljavaju prethodno navedene
uslove koje resurs mora ispuniti da bi bio prikazan kao imovina. To su najéeSce razna
zakonska i ugovorna prava kao sta su to patenti, licence, koncesije, potrazivanja i sl.
Imovina se sistematizuje i prema funkciji koju obavlja u poslovnom procesu odnosno
vremenu o¢ekivane transformacije u nov¢ani oblik.

U tom cilju, imovinu sistematizujemo u dve osnovne grupe, i to:

- kratkotrajna imovina (tekuca ili obrtna imovina),

- dugotrajna imovina (stalna ili fiksna imovina).

Kratkotrajnu imovinu ¢ini onaj deo ukupne imovine za koji se oCekuje da ¢e se pretvoriti u
nov€ani oblik u vremenu kracem od jedne godine, dok je dugotrajna imovina ona
imovina koja duze ostaje vezana u tom obliku i za koju se ne ocekuje da ¢e se pretvoriti

u novac poslovanjem, ve¢ da se na vrednost predmeta rada postepeno prenosi kao
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amortizacija osnovnih sredstava. Podela ukupne imovine preduzeéa na kratkotrajnu i
dugotrajnu imovinu zasniva se na zahtevu da se odredi priblizni stepen unovcivosti
imovine odnosno likvidnosti preduzeca. Za potrebe poslovnog odlu¢ivanja, podela imovine
na dugotrajnu i krakotrajnu je nuzna, ali ne i dovoljna. Zato se i ti osnovni oblici dalje

sistematizuju na nekoliko osnovnih podoblika.

Novac je uvek tekuca ili krakotrajna imovina. U tu grupu ulazi gotovina u blagajni, novac na
tekuc¢em raCunu, na deviznom racunu, izdvojena nov¢ana sredstva za isplatu ¢ekova i akreditiva
kao i sva ostala sredstva na nov¢anim ra¢unima u banci. lzuzetak od pravila da je novac uvek
tekuca imovina je situacija u kojoj je novac na nekom rac¢unu blokiran duze vreme, odnosno kad je
njegova upotreba ograni¢ena duze od jedne godine.

Finansijska imovina u osnovi predstavlja dugoro¢ne plasmane novca i plasmane na rok kraci od
jedne godine. Dugoro¢ni finansijski plasmani su naj¢es¢e udeli ili kupovina akcija u drugom
preduzecu. U bilansu Cine poziciju stalne imovine. Plasman novca kao krakotrajna finansijska
imovina najéesce se ostvaruje davanjem kredita drugim preduze¢ima te kupovinom kratkoro¢nih
hartija od vrednosti (izuzetak od tog pravila je i kupovina dugoro¢nih hartija od vrednosti, s tim da
u ovom slucaju postoji namera da se te dugoroc¢ne hartije od vrednosti prodaju u roku kra¢em od
godine dana). Cilj takvog ulaganja je zastita kapitala (pogotovu u uslovima inflacije) i ostvarivanje

odredene ekonomske koristi, a najéesc¢e su to kamate.

Potrazivanja za koja se ocekuje da ¢e biti naplacena u kracem roku (do jedne godine) obi¢no su
potrazivanja od kupaca za prodate proizvode ili izvrSene usluge, potraZivanja od zaposlenih,
potrazivanja od drzavnih organa za odredene premije, kompenzacije, za viSe placene poreze,
potrazivanja od osiguravaju¢eg druStva za naknadu Stete, itd. Iznos i struktura potraZivanja
posebno su zanimljive pozicije, pogotovu kada nedostaje novca za neku poslovnu aktivnost (kada
se odlu¢uyjemo da stupimo u duznicki odnos iako imamo svoja zarobljena sredstva u

potrazivanjima). Radi kvaliteta potrebnih informacija, potrazivanja se iskazuju posebno.

Zalihe predstavljaju materijalni oblik tekuc¢e imovine. Kao naj¢esci pojavni oblici zaliha pojavljuju
se zalihe sirovina i materijala, zalihe proizvodnje, nedovrSenih proizvoda, zalihe gotovih
proizvoda i zalihe trgovacke robe. Obi¢no se u obrtna sredstva svrstavaju i isplaceni avansi za

nabavku sirovina, materijala, robe, i sli¢no.

U skladu sa kriterijumima za razvrstavanje ukupne imovine preduzec¢a na krakotrajnu i dugotrajnu,
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pojavljuje se i imovina koju nije moguce striktno uvrstiti ni u jedan od tih oblika. Takva imovina
se iskazuje kao zasebna bilansna pozicija. Takav je slucaj i s pozicijom plaéeni troskovi buduceg
perioda i nedospela naplata prihoda. Placeni troskovi buduéeg perioda pojavljuju se najcesce
prilikom isplata znacajnijih iznosa za namenu od koje ¢e preduzece crpeti ekonomske koristi tokom
duzeg perioda. Takav je slu¢aj s placenim premijama osiguranja, placenim pretplatama za stru¢nu
literaturu, troSkovima za investiciono odrzavanje, i sl. Nedospela naplata prihoda odnosi se na
prihode koji nisu mogli biti fakturisani, a na koje preduzeée ima utvrdeno pravo, npr. pravo na
drzavnu pomo¢, subvenciju, i drugo. Pla¢eni troskovi buduceg perioda i nedospela naplata prihoda

po pravilu se zbog svojih specifi¢nosti iskazuju kao posebna pozicija.

Dugotrajna ili stalna imovina je onaj deo imovine koji se pretvara u novcani oblik u periodu duzem
od jedne godine. Ona se, po pravilu, postepeno trosi (amortizuje) i zadrzava svoj pojavni oblik
tokom citavog korisnog veka upotrebe. U strukturi dugotrajne imovine obi¢no se razlikuje
materijalna (dodirljiva) od nematerijalne (nedodirljive) imovine. Osim toga, postoji jos i finansijska
dugotrajna imovina i potrazivanja koja se unovéavaju u roku duzem od godine dana. Prema tome,
za potrebe sastavljanja bilansa stanja najées¢e se dugotrajna imovina sistematizuje na materijalnu

imovinu, nematerijalnu imovinu, finansijsku imovinu i dugotrajna potraZivanja.

Po tehnickoj strukturi dugotrajnu materijalnu imovinu ¢ine prirodna bogatstva (zemljiste, Sume,
rudna bogatstva), zgrade, oprema, postrojenja, transportna sredstva, pogonski i poslovni inventar
(namestaj), krupni alati 1 druga sredstva ¢iji je vek koriS¢enja duZi od jedne godine, osim
predmeta male vrednosti, koja spadaju u obrtna sredstva (sitan inventar, zastitna odeca i1 drugo).
Nematerijalna imovina je deo stalne imovine koja nema materijalni, dodirljiv oblik, ali od koje
preduzece o€ekuje neku ekonomsku korist. To su specifina ulaganja, kao npr. osnivacki izdaci,
izdaci za istrazivanje i razvoj, patenti, licence, koncesije, zastitni znak, goodwill i tome sli¢no.
Finansijska imovina je onaj oblik finansijskih plasmana koji nastaje ulaganjem slobodnih nov¢anih
sredstava na rok duzi od jedne godine, kao $to su ulaganja novca u dugoroc¢ne hartije od vrednosti
(akcije, obveznice, ulozi u kapital druStava sa ograni¢enom odgovornoscu), davanjem kredita
drugim poslovnim subjektima. Najces¢i oblici dugotrajne finansijske imovine pojavljuju se
prilikom ulaganja novca u dugoro¢ne hartije od vrednosti (akcije, obveznice, i sl.) i davanjem
kredita drugim poslovnim subjektima. U zavisnosti od uslova ulaganja svojinsko ulaganje ¢ini
ucesce ulagaca u kapitalu korisnika privrednog drustva. Ugovorno ulaganje se vrac¢a ulagacu u roku
utrdrnom ugovorom o tom ulaganju. Interes ulagaca po osnovu uloga je dividenda, kao oblik ucesc¢a

u dobitku. Kada je dugoro¢ni plasman kredit, interes je ugovrena kamata. Osim toga, kao buduc¢a
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ekonomska korist od te vrste imovine moze se ista¢i i sticanje kontrole nad nekim drugim
preduzecem koja se najlakse ostvaruje kupovinom znacajnog dela njegovih akcija, odnosno uloga.

Potrazivanja u okviru stalne, dugotrajne imovine odnose se uglavnom na potraZivanja od kupaca
za prodatu robu na kredit duzi od jedne godine i na potraZivanja od povezanih preduzeca.
Potrazivanja predstavljaju imovinu u obliku prava i nalaze se u prelaznom obliku izmedu stvari

(materijalne imovine) i novca, u zavisnosti od porekla potraZivanja (roba, usluge ili novac).

2.6.3. Obaveze i kapital

Sva imovina kojom neko preduzeée raspolaZze i koju kontrolise ima svoje poreklo, svoj put i nac¢in
sticanja u preduzece, $to Cini izvore iz kojih je pribavljena. 1zvori imovine su, u stvari, razli¢ite
pravne i fizicke osobe koje svoju imovinu ulazu u preduzece. To su, pre svega, vlasnici, druga
preduzeca (koja uobi¢ajeno zovemo dobavljaci), banke i druge finansijske institucije, gradani i
drugi. Racunovodstvo beleZi nacine i izvore pribavljanja te imovine, odnosno belezi imovinsko-
pravne odnose prema osobama koje tu imovinu ulazu. Nabavljanjem imovine iz odredenih izvora
nastaju odredene obaveze prema vlasnicima te imovine. One se uglavnom sastoje u davanju
novCane protuvrednosti ili uvecavanju vrednost ulozene imovine. Dakle, od izvora imovine
(vlasnik preduzeca ili neki drugi privredni subjekt) zavisi i kvalitet imovinsko-pravnih odnosa
zato se izvori imovine Kklasifikuju, posmatraju i u bilansu prikazuju prema odredenim
kriterijjlumima.

Za potrebe sto realnijeg sagledavanja finansijskog polozaja odnosno za potrebe poslovnog
odlucivanja izvore imovine Klasifikujemo prema odredenim Kriterijumima. U zavisnosti od uslova
ulaganja, izvore finansiranja imovine delimo prema vlasnistvu na:

- vlastite izvore (kapital ili glavnicu), i

- tude izvore (Obaveze),

Svako ulaganje u preduzece (bilo ¢ije i u bilo kom obliku) kojim se povecava kapital u preduzecu
smatra se sopstvenim izvorima finansiranja i ¢ini kapital ulagaca. Ulaganje koje preduzece treba
da vrati, odnosno otplacuje, Cini tuda sredstva (obaveze). U analizi bilansa stanja znacajno je
pitanje struktura pasive, koja u svom sintetickom smislu ¢ini sopstvene izvore (kapital) i tude
izvore (obaveze).

Prema roku dospeca razlikujemo:

- kratkoro¢ne izvore (kratkoro¢ne obaveze),

- dugoroc¢ne izvore (dugoro¢ne obaveze), i
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- trajne izvore (kapital ili glavnicu).

Kratkoro¢ne obaveze ¢ine obaveze koje se moraju izmiriti u kra¢em roku, po pravilu u
roku koji je kra¢i od godine dana. To su uglavnom obaveze prema dobavlja¢ima za
nabavljeni materijal, robu i sl., obaveze za izvrSene usluge, kratkoro¢ni krediti s rokom
otplate do godine dana, emitovane kratkoro¢ne hartije od vrednosti, itd. 1znos i struktura tih
obaveza vrlo je vazan Kriterijum u oceni i vodenju finansijske politike i odrzavanju
likvidnosti.

Dugoro¢ne obaveze obuhvataju sve obaveze koje dospevaju na naplatu u roku duzem od
jedne godine. Najc¢esc¢e su to obaveze za primljene dugoro¢ne kredite od banaka ili drugih
finansijskih institucija i obaveze po emitovanim obveznicama.

Razlika izmedu ukupne imovine i ukupnih obaveza c¢ini kapital preduzeca, odnosno
vlasni¢ku glavnicu. To je onaj deo izvora imovine koji pripada vlasnicima ili vlasniku
kapitala preduzeca. Prema tome kapital je ostatak koji ostaje nakon odbitka (podmirenja)
svih obaveza. To je ,rezidualna vrednost® koja zavisi od veli¢ine imovine i veli¢ine
obaveza, a moze se utvrditi tek nakon S§ta se iz ukupne imovine podmire sve obaveze
preduzeca. Ili, drugim re¢ima to mozemo zapisati kao:

sve §to ima preduzece (-) sve Sto duguje preduzece = vlasnikova neto

vrednost ili kapital

lako se pod pojmom kapital cesto podrazumevaju razli¢iti sadrzaji (kao npr. novac, ne-
kretnine, ukupna imovina kojom preduzetnik raspolaze u svom poslu, itd.) u
racunovodstvenom smislu pod pojmom kapital podrazumevamo deo imovine koji pripada
vlasnicima kapitala. To je vrednost udela ili akcija. Zato se kaze da je to vlastiti izvor
imovine i s aspekta dospeca trajni izvor. U normalnim uslovima poslovanja vlasnici ne
mogu povuci svoj ulog, pa se zato i ne ocekuje odliv sredstava po tom osnovu. Jedino se u
uslovima stecaja i likvidacije ukupna imovina deli izvorima, s tim da se prvo podmiruju
obaveze prema kratkoro¢nim izvorima, zatim prema dugoro¢nim izvorima i tek na kraju

ostaje onaj deo imovine koji pripada samim vlasnicima kapitala, kao imovinski ostatak.

Kapital se primarno formira ulaganjem vlasnika pri samom osnivanju preduzeca. Vlasnik
moze i dodatno ulagati u isto preduzece i u tom se slucaju povecava imovina preduzeca i
kapital preduzeca. Kapital u preduzecu se moze povecavati dodatnim ulaganjem osnivaca
ili drugih ulagaca 1 ako vlasnici kapitala odluce da ostvareni deo dobitka ili deo dobitka,

kao svoj udeo dividende, trajno pretvore u akumulaciju radi finansiranja razvoja i
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poslovanja preduzecéa. U praksi to znaci da se dobitak, ili njegov deo, umesto isplate unosi
u kapital preduzeca. Time se ne gubi dividenda, ve¢ se pretvara u kapital po odluci
vlasnika dividende. Kapital preduzeca se smanjuje raspodelom dividendi vlasnicima i

gubicima u poslovanju.

Bez obzira na pravnu formu privrednog drustva (ortacko drustvo, komanditno drustvo,
drustvo sa ograni¢enom odgovornoscu ili akcionarsko druStvo) i na strukturu vlasnika
kapitala (jednoclano ili viSe¢lano druStvo sa ograni¢enom odgovornoscu, ili akcionarsko
drustvo, odnosno preduzetnik) kapital se uvek sastoji od dva osnovna dela: od dela koji je

ulozen i dela koji je zaraden (stvoren) tokom poslovanja.

Drugim re¢ima, kapital ¢ine:

v" ulozeni kapital, i

v’ zaradeni kapital.
Prema tome kapital ili glavnica je vrednost koju vlasnici uloze u preduzece uvecana za sve
vrednosti koje su stvorene tokom poslovanja koje su trajno zadrzane u preduzecu.
Na $ta vlasnik (bez obzira da li je jedan, ili njih vise hiljada) moze da ra¢una da ¢e dobiti
od preduzeéa? Sta je njegovo u preduzecéu?
To je samo kapital:
a) Kkoji moze da smanji ako povuce njegov deo, ili negativnim poslovanjem preduzeca

ostvari gubitak 1 izvr$i ispravku vrednosti kapitala.
b) koji moze da poveca novim ulozima ili pozitivnim poslovanjem i rasporedivanjem
dobiti ili dela dobiti u kapital.

Vlasniku — vlasnicima ne pripadaju sredstva preduzeéa; ona pripadaju samo preduzecu
kao posebnom entitetu odvojenom od vlasnika, preduzeéu kao pravnom licu, dogod
preduzece postoji i posluje.
Sta pripada radnicima, zaposlenima, menadzerima?
Pravo na isplatu zarade za ugovoreni rad u preduzecu.
U nekim zemljama je ozakonjeno pravo ucesca zaposlenih u dobitku, u drugim zemljama i
kod nas data je moguénost da se aktima preduzeca uredi oblik stimulacije efekata rada. U
tom slucaju utvrduju se kriterijumi i merila uces¢a zaposlenih u dobitku pre njegovog

rasporedivanja vlasnicima kapitala. To nazivamo dividendom po osnovu rada.
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2.6.4. Meduzavisnost imovine, obaveza i kapitala

Bilans stanja je osnovni finansijski izvestaj privrednog drustva koji prikazuje stanje
imovine, obaveza i kapitala na odredeni dan. Na osnovu bilansa stanja mogu se shvatiti
mnoga cinjeni¢na stanja o poslovanju i finansijskom polozaju. Zato je za pravilno
uocavanje finansijskog polozaja preko potrebno uvazavati veze koje postoje izmedu
osnovnih delova bilansa stanja.

Bilans stanja je dvostruki prikaz imovine preduzeéa, posmatrane s dva razlicita aspekta:
jednom se prikazuje sta imamo (pojavni oblik), a drugi put odakle nam to sto imamo, tj.
poreklo ili izvor te imovine. S obzirom na to da bilans stanja prikazuje imovinu preduzeca
sa dva razliCita aspekta, to upucuje i na nuznost postojanja vrednosne jednakosti odnosno
bilansne ravnoteze izmedu aktive i pasive. U aktivi se prikazuje imovina, a u pasivi izvori te
imovine. Obaveze prema izvorima imovine, zavisno od vrste i kvaliteta te obaveze, obi¢no
se dele na obaveze prema vlasniku i obaveze prema raznim poveriocima, pa se i osnovna

bilansna ravnoteza zapisuje na sledeci nacin:

AKTIVA = PASIVA

IMOVINA = OBAVEZE + KAPITAL

KAPITAL = IMOVINA - OBAVEZE

Ta pocetna ravnoteza aktive i pasive, obezbedena u poc¢etnom bilansu, i dalje se zadrzava kroz
evidenciju poslovnih dogadaja metodom dvojnog knjigovodstva. Svaka knjigovodstvena promena
znac¢i ujedno i promenu stanja u bilansu. S obzirom na neprakti¢nost beleZzenja u samom bilansu,
poslovne promene beleze se na izdvojenim delovima bilansa, tzv. kontima (knjigovodstvenim

raunima), a kasnije se, po potrebi, podaci prikazuju u obliku izvestaja (bilansa).

2.6.5. Pravila sastavljanja bilansa

Od nacina sistematizacije osnovnih elemenata bilansa stanja, (imovine, obaveza i kapitala) zavisi
I informativna snaga samog izvestaja. Zato prilikom sastavljanja bilansa treba voditi ra¢una 0 dva
bitna elementa:

- formalnom izgledu bilansa stanja, i
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- strukturi aktive i pasive.

Bilans stanja se, kao sta je prethodno navedeno, sastoji od dva dela, od aktive (imovine) i pasive
(obaveza i kapitala). U formalnom pogledu bilans stanja se moze prikazati u obliku jednostranog i
u obliku dvostranog izvestaja. Ako se prihvati jednostrani izvestaj, tada se prvo upisuju pozicije
aktive, a ispod toga pozicije pasive. Kod dvostranog izvestaja na levoj strani se prikazuju pozicije
aktive, a na desnoj strani pasive. Takav dvostrani nacin prikazivanja je zbog vece informativne
snage pogodniji za potrebe analize finansijskih izvestaja, a ujedno je vrlo afirmativan za potrebe
studiranja oblasti racunovodstva.

Struktura aktive i pasive, odnosno redosled unosa pozicija u bilans, takode zavisi od odredenih

kriterijuma.

AKTIVA PASIVA
Funkcionalnost Namena
Likvidnost Rocnost

- rastuca - opadajuca

Kriterijum funkcionalnosti nalaze da se u aktivu prvo unesu sve pozicije iste funkcionalne grupe
(npr. prvo sve pozicije dugotrajne imovine, a zatim kratkotrajne imovine). Koja ¢e grupa biti
prikazana prva zavisi od drugog kriterijuma, a to je kriterijum likvidnosti. Likvidnost, u sustini,
predstavlja sposobnost transformacije nenov¢anih oblika imovine u nov¢ani, iz ¢ega se i izvodi
mogucnost podmirenja obaveza. Prema kriterijumu opadajuce likvidnosti prvo se unose
najlikvidniji oblici (a to je novac), a potom sve manje i manje likvidna imovina. Prema tom
kriterijumu prvo bi se u bilans unosila kratkotrajna imovina (prvo novac, zatim ostali oblici
kratkotrajne imovine) i tek nakon toga pozicije dugotrajne imovine. Prema Kriterijumu rastuce
likvidnosti pozicije se unose obrnutim redosledom: prvo najnelikvidniji oblici dugotrajne imovine
(nematerijalna, materijalna...), a zatim kratkotrajna imovina (zalihe, potrazivanja, finansijska
imovina i na kraju novac). Kriterijum rastuce likvidnosti naziva se jo§ i kriterijum sigurnosti jer
se prvo unosi najsigurnija imovina (tj. dugotrajna imovina - nekretnine, postrojenja,

oprema, dok je novac poslednja pozicija bilansa).

Pozicije pasive unose se prema kriterijumu namene i kriterijumu ro¢nosti. Kriterijum
namene vezan je za osnovna pravila finansiranja imovine (kratkotrajna imovina trebalo bi
da je finansirana iz kratkoro¢nih izvora i dela dugorocnih, a dugotrajna imovina iz

dugoro¢nih i trajnih izvora). Kriterijum roc¢nosti (opadajuce ili rastuce) zahteva da se
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pozicije pasive unose prema roku dospec¢a. Uobicajeno se pozicije aktive unose prema
kriterijumu likvidnosti, a pozicije pasive prema kriterijumu roc¢nosti. Posebno je vazno
ista¢i potrebu da se usklade kriterijumi unosa za aktivu i za pasivu, tj. ukoliko aktiva
pocinje s novcem, kao krakotrajnom imovinom, tada pasiva mora poceti s kratkoro¢nim
obavezama, i obrnuto. Bilans po kriterijumu opadajuce likvidnosti uobi¢ajeno sastavljaju
preduzeca u SAD-u. U nasem zakonodavstvu propisana je bilansna Ssema koja polazi od
obrnutog redosleda i naslanja se na bilansne seme koje postoje u zemljama Zapadne
Evrope. U naSoj zemlji Bilans stanja sastavlja se po principu rastuce likvidnosti za aktivu 1
opadajuce rocnosti za pasivu.

Bilansne Sseme mogu biti propisane zakonom ili samo preporu¢ene nekom od ra¢unovod-
stvenih regulativa. U zemljama razvijenog trziSnog privredivanja i razvijene
racunovodstvene profesije bilansne Seme nisu propisane. Postoje odredeni predlozi koji se
uvazavaju prilikom izrade i prikazivanja bilansa. Pritom se izveStaj ne opterecuje
nepotrebnim detaljima, nego se u bilans unose osnovne pozicije aktive i pasive, a sva

dodatna pojasnjenja nalaze se u beleSkama uz finansijske izvestaje.

U skladu s nasim Zakonom o ra¢unovodstvu , oblik i sadrzaj finansijskih izvestaja treba da bude u
skladu s odredbama Medunarodnih standarda finansijskog izvestavanja ili odredbama posebnih

propisa koji ureduju poslovanje pojedinih obveznika.

2.6.6. Vrednovanje bilansnih pozicija

Vrednovanje odnosno procena pozicija finansijskih izvestaja 0Snovno je pitanje ra¢unovodstvenih
zato $to raCunovodstvene regulative uobiCajeno dozvoljavaju primenu razli¢itih metoda i
postupaka procene pozicija finansijskih izvestaja. Prema Medunarodnim racunovodstvenim
standardima (MRS) i Medunarodnim standardima finansijskog izvestavanja (MSFI) postoji vise

osnova za procenu (merenje) pozicija finansijskih izvestaja.

Tosu:

a) istorijski troSak (trosak nabavke),
b) tekuéi troSak,

C) ostvariva (trziSna) vrednost,

d) sadasnja vrednost.

Trosak nabavke odnosno istorijski trosak je najcesce koris¢ena osnovica procene. U odredenim
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slucajevima Kkoriguje se tj. kombinuje s drugim osnovicama. Tako se npr., zalihe uobicajeno
procenjuju po nabavnoj vrednost ili neto prodajnoj vrednosti, zavisno od toga koja je vrednost
niza, vrednosni papiri (hartije od vrednosti) se mogu evidentirati po trzi$noj vrednosti, itd.

Primena razli¢itih metoda i postupaka rezultira¢e i razli¢itim vrednostima osnovnih
elemenata bilansa. Ova cCinjenica nuzno nalaze da se prilikom ocene finansijskog
polozaja mora voditi racuna i o tome koje su racunovodstvene metode i postupci
primenjeni i kakav je njihov uticaj na iskazivanje vrednosti osnovnih elemenata
finansijskih izvestaja u posmatranom, teku¢em, ali i u duzem obrac¢unskom periodu. Koju
metodu procene ¢e menadzment odabrati zavisi od spektra dozvoljenih metoda, a one su
prezentirane u zakonskim propisima i/ili raCunovodstvenim standardima. I jedni i drugi
sastavni su deo koncepcijskog okvira racunovodstva i predstavljaju detaljniju razradu
polaznih racunovodstvenih nacela 1 pretpostavki. Upravo ova nacela i pretpostavke
predstavljaju ishodisni Kriterijum procene pozicija finansijskih izvestaja. Odabranu metodu
procene menadzment je duzan da obelodani u ra¢unovodstvenoj politici preduzecéa, koje je
duzan da se kontinuirano pridrzava, odnosno u slu¢aju odstupanja od nje da detaljno

obrazlozi razloge za odstupanje.

Postoji mnostvo racunovodstvenih nacela koja je potrebno uvazavati prilikom sastavljanja
i prikazivanja finansijskih izvestaja, a na podrucje procene bilansnih pozicija posebno se
odnose:

- nacelo nabavne vrednosti (troSka nabavke),

- nacelo opreznosti, i

- nacelo doslednosti.

Nacelo nabavne vrednosti ili nacelo troska nabavke je polazno racunovodstveno nacelo u
utvrdivanju vrednosti pozicija bilansa. Ono zahteva da se vrednovanje imovinskih pozicija
zasniva na nabavnoj vrednosti odnosno trosku nabavke. Trosak nabavke ¢ine svi troskovi
koji neminovno nastaju prilikom pribavljanja sticanja nekog oblika imovine. Na primer
nabavnu cenu opreme Cini kupovna cena, transport, ako je iz uvoza troSak je i carina,
montaza, osiguranje 1 svi troSkovi do njenog pusStanja u rad, odnosno koriS¢enja u
namenskoj funkciji. Baza za utvrdivanje troska nabavke je novcani izdatak ili neki drugi
novcani ekvivalent. Glavna prednost primene ovog nacela nalazi se u objektivnosti
utvrdivanja troska nabavke odnosno nabavne vrednosti.

Zbog primene nacela nabavne vrednosti imovina iskazana u bilansu stanja prikazuje troskove

nabavke te imovine, a ne njenu trzisnu vrednost. Kolika je stvarna trzi$na vrednost imovine nije
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vidljivo iz bilansa. Trzi$nu vrednost imovine, a time i stvarnu vrednost kapitala moguce je utvrditi
procenom vrednosti ili tek trzisSnom valorizacijom, tj. prodajom imovine. Zato je ovu ¢injenicu
potrebno imati u vidu prilikom analize finansijskog polozaja na osnovu bilansa. Dosledno
tumace¢i prethodno napisano, samo likvidacioni bilans je do kraja realan — stvaran, kada se proda

imovina, namire obaveze entiteta i naravno ako ostane, ostaje kapital koji pripada vlasnicima.

Pored nacela nabavne vrednosti vrlo znacajno mesto u proceni bilansnih pozicija zauzima i nacelo
opreznosti. Ono zahteva da se u uslovima neizvesnosti poslovanja dobici ne precenjuju, a gubici ne
potcenjuju. Shodno odredbama ovog nacela imovinu je potrebno procenjivati po trosku nabavke ili
neto prodajnoj vrednosti zavisno od toga koja je vrednost niza. Vazno je napomenuti da nacelo
opreznosti ne podrazumeva niti opravdava namerno potcenjivanje imovine odnosno namerno
precenjivanje obaveza. Zloupotrebom nacéela opreznosti mogu se stvoriti latentne rezerve ili
skriveni gubici, ¢ime se objektivnost i realnost bilansa dovode u pitanje. Nacelo opreznosti
predstavlja jedno od najkontroverznijin i najsofisticiranijih racunovodstvenih nacela, osnov je
procene bilansnih pozicija i osnovno nacelo ra¢unovodstvenih politika. Zato je prilikom
razmatranja finansijskog poloZzaja i uspesnosti poslovanja potrebno uzeti u obzir i na¢ela po kojima
su pozicije finansijskih izvestaja procenjene, a u tom kontekstu nacelo opreznosti je klju¢na

pretpostavka razmatranja.

Pored nacela nabavne vrednost i nacela opreznosti potrebno je uvazavati i odredbe nacela
doslednosti koje zahteva da se jednom izabrana raGunovodstvena politika dosledno primenjuje.
Vazna je, takode, korektna primena ostalih ra¢unovodstvenih nacela jer samo na taj na¢in bilans
stanja ¢e biti pouzdana i kvalitetna podloga za analizu poslovanja kao i za donosenje odgovarajucih

poslovnih odluka.

2.6.7. Vrste bilansa

Bilans stanja je osnovni finansijski izvestaj koji daje pregled stanja imovine obaveza i kapitala na
odredeni dan. Zavisno o formi, vremenu ili razlogu sastavljanja razlikujemo nekoliko vrsta
bilansa. Obi¢no se razlikuju i u praksi susrecu:

* pocetni bilans,

« zakljucni bilans,

« probni bilans,
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+ konsolidovani bilans,

* zbirni bilans,

« deobni i fuzioni bilans,

+ sanacioni bilans,

« likvidacioni bilans.
Pocetni bilans stanja je bilans koji se sastavlja prilikom osnivanja preduzeéa, tj. na pocetku
poslovanja preduzeca. Preduzeca koja redovno posluju obrac¢un poslovanja obavezno sprovode na
kraju godine (nije u svim drzavama na svetu kraj godine) i tada sastavljaju zaklju¢ni bilans. Kod
takvih preduzeca zaklju¢ni bilans s 31. decembrom je ujedno pocetni bilans na dan 1. januara, tj.
na pocetku novog obracunskog perioda.
Probni bilans se sastavlja radi kontrole odnosno provere ispravnosti sprovedenih knjizenja. Obi¢no
se sastavlja jednom mese¢no (po potrebi i Cesce), a obavezno je da se sastavi pre sastavljanja i
prikazivanja redovnog bilansa stanja.
Konsolidovani bilans sastavlja se na nivou slozenih preduzeéa. Cilj mu je da prikaze sistem
sloZzenih preduzeca kao jednu celinu. Zato je prilikom izrade konsolidovanog bilansa potrebno
iskljuciti interne finansijske tokove (potrazivanja i obaveze) u okviru sistema odnosno izmedu
povezanih preduzeca (izvrsiti konsolidaciju).
Zbimni bilans takode se sastavlja na nivou slozenih preduzeca, ali se ovde ne prebijaju medusobni
odnosi, nego se jednostavno zbrajaju istovrsne stavke iz bilansa pojedinih preduzeca.
Deabni bilans je bilans koji se sastavlja prilikom razdvajanja preduzeéa na dva ili vise zasebna
pravna subjekta. Taj bilans osnova je podele imovine i kapitala izmedu novonastalih preduzeca.
Fuzioni bilans nastaje u suprotnom slucaju: kada se dva ili vise pojedina¢nih preduzeca integrisu u
jedno novo preduzece. Nastaje kao zbir bilansa integrisanih preduzeca.
Sanacioni bilans se sastavlja radi sanacije (ozdravljenja) preduzeca. Sluzi kao osnova utvrdivanja
nastalih gubitaka u poslovanju i predstavlja jednu od mera za njihovo resavanje. AKo postupak
sanacije ne uspe, pokrece se ste¢ajni postupak, odnosno likvidacija.
Stecajni bilans prikazuje vrednost imovine u postupku stecaja.
Likvidacioni bilans se radi na pocetku 1 na kraju likvidacionog postupka, kao mera za prestanak
privrednog subjekta. Ako se pocetnim likvidacionim bilansom utvrdi da se iz vrednosti imovine ne
mogu namiriti sve sve obaveze i troskovi postupka likvidacije, pristupa se steCajnom postupku.
Treba istaci da u postupku likvidacije ili stecaja privrednog subjekta, kapital nije bilansna obaveza.

Vlasnicima kapitala moze pripasti likvidacioni ostatak vrednosti.
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2.7. Bilans uspeha — izvestaj o uspeSnosti poslovanja
2.1.1. Elementi uspesnosti poslovanja

Uspesnost poslovanja obi¢no se definiSe kao sposobnost ostvarivanja odredenih ciljeva. Ciljevi
poslovanja mogu biti razli¢iti, a to znac¢i da i uspeSnost poslovanja zavisi od postavljenih
kriterijuma i definisanih ciljeva. Naj¢es¢i cilj koji se istice je profitabilnost poslovanja. Da li je to
ostvareno, i u kojoj meri, vidi se iz izveStaja koji se zove bilans uspeha (ili izvestaj o dobiti i
gubitku). Za razliku od bilansa stanja, koji prikazuje finansijski polozaj u odredenom
vremenskom trenutku, bilans uspeha prikazuje aktivnosti preduzeéa u odredenom periodu.
Osnovni kategorijalni elementi tog izvestaja su prihodi, rashodi i njihova razlika dobit ili
gubitak.

Prema tome, bilans uspeha mogucée je definisati kao finansijski izvestaj koji prikazuje koliko je
prihoda i rashoda ostvareno u odredenom vremenu i kolika je ostvarena dobit (gubitak).
Obavljanjem poslovnih aktivnosti nastaju promene na imovini preduzeca. U tom poslovnom
procesu vrednosti kojima preduzece raspolaze kolaju, menjaju svoje oblike i karakteristike.
Pritom dolazi do transformacije jednog oblika imovine u drugi. Novac pribavljen od izvora ulaze se
u nabavku sirovina i materijala, sirovine se ulazu u proizvodnju, iz proizvodnje izlaze gotovi
proizvodi koji se dalje prodaju i za koje se dobija novac. Za taj novac se dalje kupuju inputi
potrebni za obavljanje poslovnog procesa, itd. Dakle, stalno dolazi do transformacije novca u
materijalni oblik, i obrnuto, materijalnih oblika u novac. Podrazumeva se da se te transformacije
ne dogadaju same od sebe, nego zahvaljujuéi aktivnostima osoba zaposlenih u preduzecu.
Transformacija novca u novac 1, je poznata Sema kolanja kapitala Karla Marksa.

Racunovodstvo upravo prati ta ulaganja u poslovne procese kao i rezultate odnosno ucinke koji iz
njih proizlaze.

Vezano za odvijanje poslovnih procesa, odnosno vezano za promene na imovini i izvorima
imovine, nastaju i prihodi i rashodi. Prema Medunarodnim standardima finansijskog izvestavanja
prihodi i rashodi posmatraju se kroz njihov uticaj na povecanje ili smanjenje ekonomske koristi.
Tako:

- prihodi predstavljaju "povecanje ekonomske koristi tokom obracunskog perioda u obliku
priliva ili povecanja sredstava ili smanjenja obaveza, $to ima kao posledicu povecanje
kapitala - glavnice, ali ne ono u vezi s uplatama vlasnika",

- rashodi predstavljaju "smanjenje ekonomske koristi kroz obracunski period u obliku

odliva ili smanjenja sredstava, Sto ima kao posledicu smanjenje kapitala - glavnice, ali ne
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one u vezi s raspodelom kapitala - glavnice".

Odatle proizlazi da prihodi nastaju kao posledica povec¢anja imovine ili sSmanjenja obaveza, dok su
rashodi posledica smanjenja imovine i povecanja obaveza.

Pri tome je posebno vazno napomenuti da se ovde ne radi o bilo kojem povecanju ili o bilo kojem
smanjenju imovine i obaveza, nego samo 0 onom delu koji uti¢e na povecanje ili smanjenje
glavnice odnosno kapitala. Naime, te promene na kapitalu ne nastaju direktno preko prihoda i
rashoda, nego posredstvom njihove razlike. Ako rashodom ozna¢imo vrednost uloga u neki
poslovni poduhvat, a prihodom vrednost koju iz tog poduhvata ostvarimo, tada razlika izmedu
uloZenog i ostvarenog, tj. prihoda i rashoda, predstavlja odredenu zaradu - dobit ili gubitak u tom
poslu. Potrebno je napomenuti da je najznacajniji deo prihoda i rashoda vezan za realizaciju
odnosno prodaju gotovih proizvoda, robe ili usluga. Sam proces prodaje ima svoju prihodnu i
svoju rashodnu stranu. Pri tome vrednost prihoda ¢ini prodajna (fakturna) vrednost (bez poreza na
dodajnu vrednost), a vrednost rashoda troskovi nastali prilikom sticanja te imovine. Ako je
preduzece ostvarilo vise nego Sto je ulozilo, tj. ako su prihodi veéi od rashoda, tada je ostvaren
pozitivan finansijski rezultat ili dobit, i obrnuto: ako preduzeée mora uloziti vise od onoga $to
dobije iz nekog poslovnog procesa, tada posluje s gubikom, tj. ostvaruje negativan finansijski

rezultat. Dakle, finansijski rezultat

PRIHODI - RASHODI = FINANSISKI REZULTAT

PRIHODI > RASHODA = DOBIT

RASHODI > PRIHODA = GUBITAK

Rezultat se utvrduje na kraju obracunskog perioda. Ukoliko su prihodi veci od rashoda sledi
raspodela dobiti:
PRIHODI - RASHODI = BRUTO DOBIT

BRUTO DOBIT — POREZ NA DOBIT=
NETO DOBIT
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I\?DO IT

rezerve dividende
za isplatu za akumulaciju

Prisetimo se da na vrednost kapitala uticu dve komponente. To su promene vezane za
vlasnike, te promene vezane za samo poslovanje. Upravo te promene vezane za poslovanje
mogu uvecati ili umanjiti vrednost neto imovine preduzeca. Ako preduzecée stalno
ostvaruje odredenu dobit, to znac¢i da moze da uvecava svoju imovinu te da ¢e na kraju
posmatranog perioda vrednost neto imovine biti uve¢ana u odnosu na pocetnu vrednost.
Te promene zavise od uspesnosti poslovanja i manifestuju se kroz ostvareni finansijski
rezultat. 1z ostvarenog finansijskog rezultata, tj. bruto dobiti, odvaja se deo koji pripada
drzavi na ime poreza na dobit, dok ostatak predstavlja neto dobit. Neto dobit pripada
vlasnicima kapitala i oni sami odlucuju o raspodeli. Ako je to akcionarsko drustvo
odluéuju akcionari na skupstini po pravilu jedna akcija jedan glas. Predlog za raspodelu u
veé¢im akcionarskim druStvima utvrduje upravni odbor (nadzorni odbor). Po pravilu, dobit
se deli na dva dela: na rezerve (odredene zakonom, ili sami vlasnici odlué¢e da formiraju
rezervni fond), povecanje kapitala i na deo koji pripada vlasnicima kao naknada za ulozeni
kapital. Vlasnici mogu odluciti da im se taj deo dobiti isplati u celini ili da se deo ili ceo
iznos pretvori u akumulaciju kao povecanje njihovog uces¢a u tako povec¢anom kapitalu.

S obzirom da pokazuju promene koje se dogadaju na imovini preduzeca i obavezama
prema izvorima, prihodi i rashodi, za razliku od imovine i obaveza, su dinamicke
kategorije. U nastavku ¢e biti objasnjene osnovne vrste prihoda i rashoda, osnova njihovog
utvrdivanja odnosno priznavanja i razlika izmedu prihoda i rashoda kao obracunskih

kategorija i priliva i izdataka novca kao finansijskih kategorija.
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2.7.2. Prihodi

Prihodi nastaju kao posledica povecanja imovine ili smanjenja obaveza, i to onog dela koji
¢e kasnije uticati na promene u visini (povecanju) kapitala. Do povecanja imovine ili sma-
njenja obaveza dolazi iz raznih razloga. Neki se pojavljuju ¢esce, neki redovno, a neki
aktivnosti, i proizvoda i usluga. Mozemo re¢i da prihode predstavljaju prodajne vrednosti
poslovnih uéinaka kao i svi drugi oblici dobijenih naknada, te drugi oblici povecanja
imovine ili smanjenja obaveza koji kao krajnji efekt imaju povecanje dobiti (zarade
preduzec¢a). U zavisnosti od toga da li nastaju redovno u poslovanju ili se javljaju samo

povremeno, prihodi se dele na redovne i vanredne.

Redovni prihodi ostvaruju se prodajom proizvoda, odnosno njihovom realizacijom na trzistu.
Redovni prihodi mogu nastati i prodajom trgovacke robe ili pruzanjem usluga, U zavisnosti od
delatnosti poslovanja entiteta - preduzeéa, odnosno organizacije. To su zapravo poslovni prihodi
koji se najcesce pojavljuju, gotovo svakodnevno, i u strukturi prihoda ¢ine najznacajniji deo. Sam
iznos prihoda jednak je prodajnoj vrednost realizovanih proizvoda, robe ili pruzenih usluga (bez
poreza na dodajnu vrednost). Veoma je znacajno da poslovni subjekt ostvaruje prihode u znacajnoj
meri u oblasti za koju je organizovan. Naime, teSko da ¢e duzi vek trajanja doziveti proizvodno
preduzece koje ima vece prihode od prodate robe, nego od prodaje svojih proizvoda proizvoda, ili
vece finansijske prihode od svojih poslovnih prihoda. Vizuelnom analizom bilansa uspeha moguce je
utvrditi ove znacajne anomalije u poslovanju entiteta.

Finansijski prihodi takode ulaze u grupu redovnih prihoda, a rezultat su ulaganja viska ili
pozajmljivanja raspolozivih novéanih sredstava. Visak novca preduzeée moze uloziti u akcije,
obveznice itd., ili moze jednostavno posuditi novac onome kome je trenutno potreban (ukoliko je
to dozvoljeno pozitivnim propisima, - npr. kupovina komercijalnih zapisa). U ovom slucaju stice
pravo na odredenu naknadu, kao sto je dividenda ili kao sto su kamate. Takvi oblici naknada
predstavljaju finansijski prihod. Pored tih naknada u finansijske prihode ulaze i pozitivne kursne
razlike.

Vanredni prihodi su prihodi koji se ne pojavljuju redovno, pa se zato ne mogu ni planirati ni
predvideti. Najcesci vanredni prihodi javljaju se kao razlika u ceni prilikom prodaje dugotrajne
imovine, prodaje sirovina, viskova prilikom inventarisanja, otpisom obaveza (uz saglasnost
poverilaca ili sudskim reSenjem), kao i kod svih drugih vanredniih oblika poveéanja imovine ili

smanjenja obaveza.
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2.7.3. Rashodi

Rashodi ¢ine negativnu komponentu finansijskog rezultata. Nastaju kao posledica trosenja
odnosno smanjenja imovine ili povecanja obaveza. Nasuprot prihodima, u vidu gubitka, oni uti¢u
na smanjenje kapitala, glavnice preduze¢a. U vrednost rashoda ukljucuju se vrednost utrosaka
(sirovine, materijali, amortizacija osnovnih sredstava, energija, ljudski rad, itd.) koji su bili preko
potrebni za stvaranje poslovnih ucinaka (gotovih proizvoda). Ti poslovni ulinci se prvo
evidentiraju kao stavka bilansa (zalihe), u proizvodnim preduze¢ima, i tek kada se prodaju gotovi
proizvodi taj deo njihove vrednosti postaje rashod perioda. U proizvodnoj delatnosti, odnosno
raCunovodstvu proizvodnje preklapaju se upravljacko i finansijsko knjigovodstvo. Trgovinske
organizacije kupuju svoje zalihe na trzistu, te je troSak nabavke trgovinske robe isti kao i cena po
kojoj je roba kupljena. Dodatni tro$ak trgovine je transport, manipulacija, eventualno carina i
rezijski troskovi koji se podmiruju iz vrednosti prometa robe. U proizvodnoj organizaciji troSak
proizvoda sastoji se od raznih proizvodnih troSkova. Tipi¢na proizvodna organizacija kupuje
sirovine i materijal, koristi masine i rad da ovaj materijal pretvori u gotove proizvode.
U troSkove proizvodnje spadaju:

+ Direktni materijal.

*  Direktni troskovi rada.

»  Opsti troskovi proizvodnje.
Troskovi proizvodnje nisu troskovi perioda, to su troskovi stvaranja zaliha.
Zalihe, proizvodnja zaliha — predstavlja imovinu. Ovi izdaci se nazivaju troSkovi, a ne rashodi.
Nedospeli troSkovi su imovina, dospeli troskovi su rashodi.
Analogno prihodima, rashodi se sistematizuju i u izvestajima prikazuju kao redovni i vanredni.
Poslovni rashodi nastaju kao posledica obavljanja osnovne delatnosti preduzeca. Analogno
poslovnim prihodima, pojavljuju se redovno, a ¢ine ih troskovi sadrzani u prodatim proizvodima te
ostali troskovi perioda, nabavna vrednost prodate robe i tome sli¢no. Struktura poslovnih rashoda
zavisi od vrste delatnosti kojom se preduzece bavi i od metode obracuna troskova.
Finansijski rashodi ili rashodi finansiranja nastaju uglavnom kao posledica koris¢enja tudih
novcanih sredstava. Iznos tih rashoda odrazava uspesnost vodenja finansijske politike preduzeca.
Kao najceséi finansijski rashodi pojavljuju se kamate koje preduzece mora da plati kao naknadu za
koriS¢ena tuda sredstva, negativne kursne razlike, korekcije vrednosti (smanjenje) finansijskih
plasmana 1 tome sli¢no.
U vanredne rashode ubrajaju se rashodi koji ne nastaju redovno u poslovanju, tesko se predvidaju,

ali ipak kao posledicu imaju smanjenje vrednosti imovine ili povecanje obaveza. Najcesc¢i vanredni
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rashodi vezani su za razne oblike otudenja imovine, kazne, Stete, korekcije rashoda iz prethodnih

godina itd.

2.7.4. Uslovljenost prihoda i rashoda promenama imovine i obaveza

Povezanost prihoda i rashoda s imovinom i obavezama moze se ilustrovati i razvijanjem

polaznog racunovodstvenog modela, pri ¢emu navedene oznake imaju slede¢a znacenja:
I = imovina O = obaveze K = kapital, UK = ulozeni kapital, ZK = zaradeni kapital, P = prihodi,

R = rashodi.

=0+ UK

| = O+UK+ZK

| = O+UK+ZK+P-R

Moze se predstaviti i na ovaj nacin

|+R=0+UK+P

Prema tome, prihodi su mera povecéanja dobiti — izvor moguce zarade preduzeca, a rashodi mera

njenog smanjenja. Povezanost bilansa s prihodima i rashodima moze se uociti na sledecem

jednostavnom primerul.

Primer: Preduzece "Evropa” imalo je na dan 1. 1. 2012. sledece stanje imovine i obaveza

prema izvorima imovine (podaci dati u obliku bilansa);
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Preduzece "Evropa” Bilans na dan 1.1.2012.

AKTIVA PASIVA

Osnovna sredstva 2.200 Uplaceni kapital 2.900

Zalihe 2.000 |Zaradeni kapital 300

Novac 800  |Krediti 500
Dobavljaci 1.300

UKUPNO 5.000 5.000

U mesecu januaru prodata je roba u vrednosti od 1.000 dinara. Kupac plac¢a u gotovom, troskovi u
prodatoj robi (troskovi nabavke ili sticanja robe) iznose 600 din. Uz pretpostavku da nije bilo

drugih poslovnih dogadaja, stanje bi na kraju bilo sledece:

Preduzece"Evropa"Bilans na dan 31.1.2012.

AKTIVA [lL.1.12. 31.12.12. |PASIVA 1.1.12. 31.12.12.
Osn.sreds. |2.200 2.200 Uplaceni  kapital{2.900 2.900
Zalihe robe|2.000 1.400 Zaradeni kapital 300 700
Novac 800 1.800 Kredit 500 500
Dobavljaci 1.300 1.300
UKUPNO |5.000 5.400 UKUPNO 5.000 5.400

Analiziramo li novonastalo stanje, mozemo zakljuciti da su nakon prodaje nastale promene i
u aktivi i u pasivi. U aktivi su zalihe smanjene za 600 din, a ujedno je povec¢an novac za
[.000 din. Pri tome je neto povecanje ili zarada iznosila 400 din, $to je istovremeno
evidentirano na poziciji zaradenog kapitala. U stvarnosti da bismo imali kvalitetnije
informacije o nacinu ostvarivanja dobiti (zarade preduzeca) u poslovnim knjigama se
posebno evidentiraju pozitivni i posebno negativni uticaji na dobit. Prve ozna¢avamo
izrazom prihodi (1.000 din), a druge izrazom rashodi (600 din) i na kraju obracunskog
perioda utvrdujemo njihovu razliku (dobit ili gubitak).
Iz svih navedenih konstatacija i1 prikaza moguce je zakljuciti i sledece:
- prihodi i rashodi pokazuju promene na imovini i obavezama u odredenom
obracunskom periodu. Te promene vezane su za moguce povecanje (Smanjenje)
neto imovine, kapitala;

- izraz povecanja (smanjenja) neto imovine je finansijski rezultat (dobit ili gubitak);
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- finansijski rezultat je spona izmedu bilansa stanja i bilansa uspeha(poslovni
rezultat se unosi u bilans stanja);

- realnost finansijskog rezultata zavisi i od realnosti procene pozicija bilansa stanja;

- nerealnost finansijskog rezultata automatski podrazumeva i nerealnost bilansa

stanja.

2.7.5. Oblik iskazivanja bilansa uspeha

Sastavljanje izvestaja koji govori o uspesnosti poslovanja zavisi od odredaba postojece
racunovodstvene regulative. Oblik odnosno $ema bilansa uspeha, isto kao i bilansa stanja,
moze biti propisana zakonom, ili predlozena od strane strukovne organizacije.
Preduzeca potrebnu informativnu snagu izvesStaja ostvaruju strukturiranjem prihoda i
rashoda, zavisno od svojih potreba i jasno uvazavaju¢i zahteve vazec¢ih racunovodstvenih
standarda.
Vodi se racuna pre svega o:

- formalnom izgledu, i

- strukturi prihoda i rashoda.
Kao i bilans stanja, i bilans uspeha moze se prikazati u obliku jednostranog ili dvostranog
rauna. Zbog vece iskazne moc¢i obi¢no se u Svetu koristi jednostrani racun. Takav
stepenast oblik omogucuje segmentiranje prihoda i rashoda odnosno iskazivanje rezultata

prema vrstama aktivnosti. Tako se obi¢no dobit (gubitak) iskazuje posebno kao:

- dobit od redovnog poslovanja,

- dobit od finansiranja, i

- dobit od vanrednih aktivnosti.
Stepenast oblik obezbeduje vecu iskaznu mo¢, izmedu ostalog i zato Sto omogucuje utvr-
divanje marze kontribucije odnosno doprinosa pokri¢a. Informacija o doprinosu pokric¢a
vrlo je vazna u oceni uspe$nosti poslovanja. Ona pokazuje sposobnost preduzeéa da
ostvari dovoljan prihod za pokri¢e ostalih (fiksnih) troSkova. U nastavku ce biti
predstavljene dve forme tog izveStaja koje se razlikuju u metodi obracuna troskova
odnosno utvrdivanju poslovnih rashoda. Prvi primer teziSte stavlja na podelu troSkova
prema stepenu zaposlenosti kapaciteta (fiksni i varijabilni) i na utvrdivanje doprinosa

pokrica za preostale fiksne troskove.
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Poslovni rashodi mogu se utvrditi i na drugi nacin, i to tako da se iznos ukupno nastalih

troSkova koriguje za promenu vrednosti zaliha nedovr$ene proizvodnje i gotovih proizvoda,

tJ. za onaj deo troskova koji ostaje u zalihama i zabelezen je kao imovinska pozicija.

Upravo na toj relaciji zasniva se Sema bilansa uspeha koju mogu da koriste preduzeca.

Takva struktura bilansa uspeha oslanja se na Semu bilansa uspeha sadrzanu u ¢l. 23. IV.

direktive Evropske unije

Bilans uspeha - metoda prodatih u¢inaka

I
V.

V.
VI.
VILI.
Vil
IX.
X.
XI.

Preduzece ,,Tenika“
BILANS USPEHA
zaperiod 1.1. — 31.12.

PRIHODI OD PRODAJE
TROSKOVI PRODATIH

PROIZVODA
DOPRINOS POKRICA
OSTALI TROSKOVI

1. TROSKOVI PRODAJE
- troskovi propagande

- plate radnika prodaje

2. OPSTI | ADM. TROSKOVI
- utroSeni kancel. materijal
- plate adm. osoblja

- troskovi amortizacije

- troSkovi osiguranja

- ostali troSkovi

DOBIT IZ REDOVNOG POSL.

FINANSIJSKI PRIHODI
FINANSIJSKI RASHODI
DOBIT OD FINANSIRANJA
VANREDNI PRIHODI
VANREDNI RASHODI

5.000
3.000
2.000
15.000
1.000

4.500
7.000
2.000

500

DOBIT OD VANREDNIIH AKTIVNOSTI

XIl. BRUTO DOBIT (V. + VIII. + XI.)
XIIl.
XIV.

POREZ NA DOBIT
NETO DOBIT

70.000
(40.000)

30.000
20.000

10.000
5.000
(3.000)
2.000
2.000
(1.500)
500
12.500
(3.500)
9.000
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Bilans uspeha — metoda ukupnih troskova

Preduzecée "Tehnika”

BILANS USPEHA

zaperiod 1.1. - 31.12.
1. PRIHODI OD PRODAJE 70.000
II.  RASHODIPRODAJE (60.000)

A) Promena vrednost zaliha (5.000)

B) Troskovi poslovanja 65.000

1. TroSkovi sirovina 30.000

2. Troskovi usluga 2.000

3. Troskovi zarada 17.000

4. Troskovi amortiz. 10.000

5. Ostali troSkovi 6.000
Il.  FINANSIJSKI PRIHODI 5.000
IV. FINANSIJSKI RASHODI (3.000)
V. UKUPNO REDOVNI PRIHODI (I. + 111.) 75.000
V1. UKUPNO REDOVNI RASHODI (1l. + IV.) (63.000)
VIl. DOBIT IZ REDOVNOG POSLOVANJA 12.000
VIIl. VANREDNI PRIHODI 2.000
IX. VANREDNI RASHODI (1.500)
X. DOBITOD I1ZV. AKTIVNOSTI 500
XI. BRUTO DOBIT 12.500
XIl. POREZ NA DOBIT (3.500)
XIll. NETO DOBIT 9.000

2.7.6. Priznavanje prihoda i rashoda

Bilans uspeha je osnovni finansijski izvestaj koji ukazuje na uspesnost poslovanja preduzeca.
Osnovni elementi ovog izvestaja su prihodi i rashodi i njihova razlika (dobit ili gubitak).
Uobicajeno se, zavisno od prirode te razlike, ocenjuje da li je preduzece profitabilno ili nije.
Medutim, u razmatranju uspeSnosti poslovanja nije dovoljno posmatrati samo aspolutni iznos
dobiti (ili gubitka) nego i materijalni sadrzaj komponenata na osnovu kojih je dobit utvrdena.

Ovaj zahtev nuzno uvodi u razmatranje problematike procene prihoda i rashoda.
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Prihodi i rashodi su kategorije koje pokazuju promene na imovini i obavezama vezane za proces
zaradivanja (povecanja neto imovine, tj. kapitala), pri ¢emu prihodi povecavaju dobit (zaradu), a
rashodi je smanjuju. S obzirom da su usko povezani s imovinom i obavezama preduzeca, iz nave-
denog proizlazi da kriterijumi procene pozicija bilansa vrede i kao kriterijumi procene prihoda i
rashoda. Sto su imovinske pozicije procenjene po nizoj vrednost utoliko ¢e rashodi biti veéi, §to
uz iste prihode daje manji finansijski rezultat i obrnuto. Realnost finansijskog rezultata zavisi i od
realnosti procene pozicija bilansa stanja. Na primer, ako se procenjivanjem fer vrednosti smanjuju
zalihe, potrazivanja, ili druge vrednosti to ¢e se odraziti na povecanje vanrednih rashoda, Sto ¢e u
kona¢nom obracunu poslovanja uticati na smanjenje dobitka, odnosno povecanje gubitka. Pored
toga, za razumevanje i analizu uspesnosti poslovanja na osnovu prihoda i rashoda potrebno je
takode uvaziti osnovne pretpostavke na osnovu kojih se vr$i priznavanje prihoda i rashoda.
Prihodi i rashodi su obracunske kategorije i razlikuju se od priliva i izdataka novca. Zasto je to
tako odgovor treba potraziti u 0snovnim racunovodstvenim pretpostavkama i nacelima na osnovu
kojih je neki obracunski sistem postavljen. Na§ obracunski sistem pociva na Medunarodnim
raCunovodstvenim standardima i Medunarodnim standardima finansijskog izvesStavanja koji u
kontekstu priznavanja i merenja prihoda i rashoda posebno isti¢u primenu sledecih pretpostavki i
nacela:

a) pretpostavka nastanka dogadaja,

b) nacelo iskazivanja po bruto 0snovi,
C) nacelo suceljavanja prihoda i rashoda,
d) nacelo opreznosti.

Prema pretpostavci nastanka dogadaja prihodi 1 rashodi se utvrduju prema nastanku dogadaja tj.
priznaju se onda kad su zaradeni, kad su nastali (a ne kad je novac stvarno primljen ili isplacen) i
unose se u finansijske izvestaje perioda na koje se odnose. To znaci da se prihodi priznaju i u
poslovnim knjigama evidentiraju onda kad su stvarno nastali tj. kad je roba prodata ili usluga
izvrSena i kad su zadovoljeni jo§ neki minimalni uslovi. Prihodi se, dakle, priznaju samo onda kad
su stvarno izvesni, sigurni, dok se rashodi priznaju i kad su mogucéi (nacelo opreznosti).

Za utvrdivanje finansijskog rezultata potrebno je utvrditi razliku izmedu prihoda i rashoda. | za
ovaj postupak podlogu mozemo naci u 0snovnom racunovodstvenom nacelu - nacelu suceljavanja
prihoda i rashoda. Ovo nacelo zahteva da se prihodima suprotstave samo pripadajuci rashodi i
nadovezuje se na nacelo iskazivanja po bruto dobiti (tj. bez prebijanja). Bruto osnova zahteva da se
zbog stvaranja kvalitetnije informacione podloge, posebno iskazuju prihodi i posebno rashodi.
Razlika izmedu troSkova proizvoda i troskova perioda moze se objasniti nacelom suceljavanja —

idejom da bi trebalo da se prihodi suceljavaju sa troskovima koji su nastali prilikom generisanja tih

71



prihoda. Radi ilustracije razmotrite gradevinsko preduzece koje je 2012. godine pocelo da gradi 10
kuc¢a. Tokom godine preduzeée je potrosilo 10.000.000 dinara na svaku kuéu (ukupno 100 miliona
dinara) za direktni materijal, nadnice gradevinskim radnicima i opste troskove. Na kraju 2012,
godine svih 10 kuca je dovrSeno, ali ni jedna jo$ nije bila prodata. Koliko bi od ovih troskova
izgradnje od 100 miliona dinara preduzece trebalo da prizna kao rashode u 2012. godini?

» Odgovor je ni jedan deo. Ovi troSkovi nisu povezani s prihodima koje je preduzeée
zaradilo u 2012, ali su povezani sa prihodima koje ¢e preduzece zaraditi kad se kuce
prodaju.

» Zbogtoga bi na kraju 2012. godine troskovi proizvoda od 100 miliona dinara trebalo da se
pojave u bilansu preduzeca kao zaliha. Prilikom prodaje svake kuée od prihoda ¢e se odbiti
troskovi prodatih proizvoda od 1.000.000 dinara. Na ovaj ¢e nacin izvestaji o dobiti

preduzecéa u buduc¢im periodima ispravno odrazavati prihode i troskove svake prodaje.

Potrebno je napomenuti da se za prihode i rashode Cesto vezuju i neki drugi izrazi koji su sli¢ni,
iako nemaju isto znacenje. To su prilivi i izdaci. Pojam priliva i izdataka vezan je za primitke i
izdatke novca (prilive i odlive novca). Naime, primitak novca moze uslediti iz raznih razloga, npr.
duznik nam je vratio ranije mu datu pozajmicu, primljen je novac od banke na ime odobrenog
nam kredita, ili, po povratku sa sluzbenog puta direktor je vratio vise primljeni iznos akontacije,
itd. Sve su to prilivi novca, ali nisu prihodi. Osnovna odrednica prihoda je povecanje imovine ili
smanjenje obaveza, ali u onom delu koji ima uticaja na povecanje neto imovine (kapitala)
preduzeca. U nasim slucajevima radi se o transakcijama na relaciji imovina - imovina i imovina -
obaveze pri ¢emu dolazi samo do promene vrednosti i strukture tih kategorija, a da se pritom
zarada odnosno kapital ne menja. Najc¢es¢i i najznacajniji uslov za nastanak prihoda je stvarna
prodaja proizvoda, robe ili usluga. Na osnovu te prodaje sledi novéana naknada iz ¢ega proizlazi
da prvo nastaje prihod i tek nakon toga primitak novca. U vezi sa ovim javljaju se sledece
mogucnosti:

a) prihod prethodi primitku (prodaja na odlozeno placanje, kredit),

b) primitak prethodi prihodu (prodaja uz avans),

C) prihod je istovremeno i primitak (prodaja za gotovinu).

Prema MRS-u 18 - Priznavanje prihoda, za priznavanje prihoda potrebno je ostvariti

nekoliko uslova, pre svega:

v da je roba, proizvod, stvarno predat kupcu ili da je usluga izvrSena,
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v' da se vrednost prihoda moze meriti, i

v" da ne postoji velika neizvesnost u pogledu naplate potraZivanja.

Moze se zakljuciti da svakako postoji razlika izmedu prihoda i priliva koja se ogleda u:

. vremenskoj nepodudarnosti (kupac nije platio u periodu isporuke robe, tj. nastanka
prihoda);
. riziku transformacije (kupac uopste nije platio, obaveze po osnovu avansa nisu

izvrsene, itd.);

Sli¢no vazi i za suprotnu stranu, tj. rashode i izdatke. 1zdaci se pre svega odnose na razli¢ite izdatke
odnosno isplate novca. Kao posledica ovih isplata javlja se smanjenje nov¢anih sredstava $to ne
mora nuzno dovesti do nastanka rashoda. Postoje izdaci novca koji (u trenutku transakcije) nemaju
za posledicu nastanak rashoda, kao $to je npr. pozajmica novca ili kupovina sirovina, opreme itd.
Postoji vremenska nepodudarnost i sam rizik transformacije jednih u druge. U stvarnosti, sli¢no
kao i kod prihoda, postoje sledeéi slucajevi:

a) izdatak prethodi rashodu (kupovina dugotrajne imovine i obrac¢un amortizacije u

narednim periodima);
b) rashod prethodi izdatku (obracun troskova zarada i naknadna isplata);

C) izdatak je istovremeno rashod i (npr. kupovina goriva za gotovinu).

U slucaju kada preduzece nabavlja nove sirovine javlja se izdatak novca, $to se belezi kao
smanjenje novca i povecanje zaliha sirovina. Pritom dolazi samo do transformacije jednog oblika
imovine (nov¢anog) u drugi (materijalni oblik). Rashod ¢e nastati tek kad se sirovine utroSe u
proizvodnom procesu i kad postanu sastavni deo gotovog proizvoda odnosno tacnije receno
rashod nastaje tek onda kad se proizvodi prodaju kupcu. Dakle, u obra¢unskom smislu, rashodi se
utvrduju prilikom prodaje gotovog proizvoda, dok je izdatak novca nastao ranije, prilikom
kupovine sirovina. U ovom slucaju izdatak prethodi rashodu.

Ponekad je opravdano da preduze¢a sama i unapred obracunavaju neke troskove koji su vezani za
tekuce poslovanje, kao Sta su npr. troskovi garancija za prodate proizvode, troskovi investicionog
odrzavanja kao moguénosti dugoro¢nog rezervisanja. U tom slucaju jo§ nema izdatka novca dok
je troSak, odnosno rashod u obracunskom smislu nastao.

Potrebno je napomenuti da je karakter i raGunovodstveni tretman priliva i izdataka novca, izmedu

ostalog, odreden i obracunskim sistemom zemlje te usvojenim ra¢unovodstvenim politikama
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preduzeca. Iz tih razloga se uspesnost poslovanja i celokupno “zdravstveno stanje” nekog entiteta

ne posmatra samo kroz prihode 1 rashode nego u medusobnoj interakciji s ostalim

racunovodstvenim kategorijama.

2.8. Izvestaj o promenama na kapitalu

Izvestaj 0 promenama kapitala ¢ini sastavni deo osnovnih finansijskih izvestaja. Treba pokazati

promene koje su se na kapitalu (glavnici) dogodile izmedu dva obracunska perioda. Prema MRS-

u 1 u ovom izvestaju posebno se moraju iskazati sledece pozicije:

1.
2.

dobit ili gubitak perioda,

sve stavke prihoda ili rashoda, dobitaka ili gubitaka koje prema zahtevima drugih
standarda treba direktno priznati u kapital te njihov ukupni iznos,

ucéinak promena racunovodstvenih politika i ispravke osnovnih gresaka,

dodatna ulaganja vlasnika i visinu izglasanih dividendi,

iznos zadrzane dobiti (ili gubitka) na pocetku i na kraju perioda te promene u
okviru tog perioda,

uskladenja (promene) svake druge pozicije kapitala, kao npr. premije na akcije i
rezerve na pocetku i na kraju perioda uz posebno, pojedinac¢no, sacinjen pregled

takvih promena.

Opste je poznato da se kapital preduzeca sastoji od uloZenog kapitala i zaradenog kapitala,

a u skladu sa bilansnom Semom ukupni kapital moguée je ras¢laniti na Sest potpozicija.

To su:
1.

2
3.
4

UPISANI KAPITAL,;
PREMIJE NA EMITOVANE AKCIJE;
REVALORIZACIONA REZERVA,;
REZERVE:

a. zakonske rezerve,

b. rezerve za vlastite akcije,

c. statutarne rezerve,

d. ostale rezerve;
ZADRZANA DOBIT ILI PRENESENI GUBITAK;
DOBIT ILI GUBITAK TEKUCE GODINE.

NaSa vaZeca bilansna Sema razlikuje:
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» Osnovni kapital

* Neuplaceni upisani kapital

* Rezerve

* Revalorizacione rezerve

* Nerasporedenu dobit

» Gubitak

+ Otkupljene sopstvene akcije

Najznacajnija promena u kapitalu, po pravilu, proizlazi iz zadrzane dobiti. Iznos zadrzane
dobiti povecava se sa stvaranjem dobiti, a smanjuje se za iznos ostvarenog gubitka te za

iznos ispla¢enih dividendi kao $to je prikazano u sledecoj relaciji:

Zadrzana dobit na poc¢etku perioda + neto dobit tekuc¢eg perioda = ukupan iznos sredstava za
raspodelu — ispla¢ene dividende = Zadrzana dobit na kraju perioda (pretvoren deo dividendi u

akumulaciju unoSenjem u kapital)

Ovakva forma izvestaja ima cilj da prikaze promene na ra¢unu kapitala koje proizlaze iz
zadrzane dobiti. Utvrdivanjem zadrzane dobiti upravni (nadzorni) odbor vodi politiku
dividendi predlazu¢i skupstini akcionara odluku o raspodeli dobiti, npr. manji iznos
odobrenih (i isplac¢enih) dividendi znaci veéi iznos dobiti koji ostaje na raspolaganju
preduzecu. Zbog toga ovaj izvestaj izrazava suStinu vlasni¢kog odnosa odrazavajuci
interese ulagaca, vlasnika i samog preduzeca. Uvazavajuéi raunovodstveno nacelo da je
sustina vaznija od oblika, formalni izgled ovog izvestaja se ponekad razlikuje od jedne do
druge kompanije, odnosno preduzeca,. Ponekad se prikazuje u skraéenoj formi, a sve
ostale informacije o promenama na kapitalu prikazuju se u beleskama uz finansijske
izvestaje. Pri tome je jedino vazno da sve bitne informacije budu prezentovane i dostupne

korisnicima.

Izvestaj 0 promenama vlasnicke glavnice (kapitala) povezan je s bilansom stanja i bilansom

uspeha.

2.9. lzvestaj o novéanom toku

2.9.1. Cilj sastavijanja izvestaja o novéanom toku
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Izvestaj o nov¢anim tokovima sastavni je deo osnovnih finansijskih izvestaja koji pokazuje izvore
pribavljanja i nacin upotrebe novca. Novac je vazna ekonomska kategorija (Sve dok ne nestane sa
istorijske pozornice) i vrlo vazan ¢inilac u poslovanju svakog preduzeca. Za novac se kupuju
sirovine, masine, podmiruju se obaveze, za novac se takode prodaju gotovi proizvodi, roba i dosta
dogadaja se vrti oko novca (i zivota). Uostalom, poznata je izreka ,,sve za novac novac ni za Sta“.
Zato nije ni ¢udo $to vlasnike preduzeca pa i ostale korisnike zanima odakle sve u preduzece stize
novac i u koje se svrhe trosi. Iz tih razloga potrebno je sastavljati izvestaj koji govori o izvorima i
upotrebi novca 1 koji omogucuje utvrdivanje viska raspolozivih odnosno nedostaju¢ih novcanih
sredstava. Upravo izvestaj o nov¢anim tokovima daje takve informacije i u interakciji s ostalim
izvestajima daje pravu sliku "zdravstvenog finansijskog stanja™ preduzeca.

Neretko se dogada da preduzeca u bilansu uspeha iskazuju uspesno poslovanje, poslovanje uz
dobit a da stvarno imaju problema s podmirivanjem teku¢ih obaveza.

Zasto je to tako? Odgovor treba, pre svega, potraziti u 0snovnim pretpostavkama na osnovu kojih se
evidentiraju osnovni elementi bilansa uspeha, a to su prihodi i rashodi. Prihodi i rashodi su
obracunske kategorije i evidentiraju se prema 0Snovnoj racunovodstvenoj pretpostavci nastanka
dogadaja, a to znaci da se evidentiraju onda kad su nastali, tj. onda kad su ostvareni, a ne onda kad
je ucinjen stvarni primitak ili izdatak novca. Prema tome, za priznavanje prihoda nije potreban i
stvarni primitak novca i, analogno tome, rashod ne znaci ujedno izdatak novca. Zato je
razumevanje tih razlika izmedu priliva i izdataka novca i prihoda i rashoda kljuéno i za

razumevanje izvestaja o novéanom toku.

2.9.2.Elementi izvestaja o novéanom toku

Prethodno je navedeno da izvestaj o nov€anom toku pruza podatke o prilivima i izdacima novca i
0 njihovoj razlici, ¢istom novéanom toku. Radi lakSeg razumevanja izvestaja, U nastavku ce biti
prikazane osnovne kategorije koje uzrokuju promene na novcu i od kojih zavisi njegova velicina.
Novac je sastavni deo imovine preduzeéa. Ras¢lanjivanjem potrebnih delova imovine i izvora
imovine dolazi se do osnovnih parametara od kojih zavisi iznos novca kao i promene kategorije

novca. Podemo li od osnovne bilansne jednakosti:

IMOVINA = 1ZVORI IMOVINE, tj. AKTIVA = PASIVA,
i njenim daljnjim analitickim sagledavanjem uz upotrebu sledecih simbola:
I =imovina

O =obhaveze

76



KP = kapital

KI = krakotrajna imovina

DI = dugotrajna imovina

N =novac

KI' = krakotrajna imovina bez novca

dobijamo:

I=0+KP

KI+DI=0+KP

N+KI'+DI=0+KP

Ako promene na tim kategorijama ozna¢imo sa A , tada vredi i slede¢a jednakost:

AN + AKI'+ ADI = AO + AKP
Prema tome, promene na novcu posledica su promena (povecéanja (+) ili smanjenja (-) slede¢ih
kategorija:

AN = AO + AKP - AKT" - ADL.

To znaci da povecanje (priliv) novca nastaje na osnovu povecanja obaveza i povecanja kapitala te

smanjenja ostale nenov¢ane imovine. Izdaci (odliv) novca se mogu opisati na suprotan nacin.

Podrazumevanije tih odnosa posebno je vazno ako se izvestaj sastavlja po indirektnoj metodi.

Nastanak priliva i izdataka novca

PRILIVI NOVCA IZDACI NOVCA
povecanje obaveza smanjenje obaveza
povecanje kapitala smanjenje kapitala
smanjenje nenovcane imovine povecanje nenovcane imovine

Da bi se doslo do informacije koliko je preduzece sposobno da stvara novac iz redovnih aktivnosti

razvrstavaju se u tri vrste aktivnosti: poslovne, investicione i finansijske. U cilju razumevanja
izveStaja | samog nacina sastavljanja potrebno je spomenuti osnovne pojmove koji su vezani za

izvestaj 0 nov€anom toku.

To su sledeci pojmovi:
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- Novac koji obuhvata novac u blagajni i na ratunima u banci;

- Novc¢ani ekvivalenti predstavljaju krakotrajna, visokolikvidna ulaganja koja se vrlo brzo
mogu konvertovati u novac i koja nisu pod znacajnim uticajem rizika promena vrednost;

- Nov¢ani tokovi su prilivi i odlivi novca i nov¢anih ekvivalenata;

- Poslovne aktivnosti su glavne aktivnosti koje stvaraju prihod preduzeca i druge
aktivnosti koje odreduju rezultat (dobit) preduzeca, osim investicionih i finansijskih
aktivnosti;

- Investicione aktivnosti vezane su uz sticanje i otudivanje dugotrajne imovine;

- Finansijske aktivnosti su aktivnosti vezane za finansiranje poslovanja i uglavnom

obuhvataju promene vezane za visinu i strukturu kapitala i obaveza.

2.9.3. Oblik iskazivanja i metode sastavljanja izvestaja o novéanom toku

Da bi obezbedio sto kvalitetniju informacionu podlogu, izvestaj o nov¢anim tokovima prikazuje se
u nekoliko segmenata. Potrebno je do¢i do informacije koliko je preduzeée sposobno da stvara
novac iz redovnih kao osnovnih aktivnosti i da li je to dovoljno za odvijanje normalnog poslovanja.
Zbog toga se prilivi i izdaci (odlivi) novca razvrstavaju u poslovne, investicione i finansijske
aktivnosti. Takvom klasifikacijom dobijaju se informacije koje korisnicima mogu posluziti u
oceni uticaja tih aktivnosti na finansijski polozaj preduzeca kao i za procenu buduc¢ih novéanih
tokova. Na svim nivoima aktivnosti posmatraju se ukupni prilivi i ukupni izdaci novca i
iskazuje se njihova razlika koja se naziva cisti ili neto novcani tok. Iskazivanjem te razlike moze
se uociti da li preduzece Vvise prima ili viSe trosi novca po nekom osnovu i kakav je odnos prema

planiranim, odnosno o¢ekivanim veli¢inama.

Poslovne aktivnosti su osnovne aktivnosti preduzeca koje stvaraju prihod i koje imaju najznacajniji
uticaj na finansijski rezultat preduzeca, dobit ili gubitak. Najces¢i primeri novcanih priliva i
izdataka iz poslovnih aktivnosti su:

- nov¢ani prilivi na osnovu prodaje robe ili pruzanja usluga,

- novcani prilivi od provizija, naknada, tantijema,

- novcani prilivi od osiguravajuceg drustva,

- novc¢ani izdaci dobavlja¢ima za isporucenu robu ili usluge,

- nov¢ani izdaci zaposlenima i za racun zaposlenih,

- nov¢ani izdaci vezani za porez ,

- nov¢ani izdaci za premije osiguranja i tome slicno.
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Ocekivano je da preduzece najvise novca ostvaruje na osnovu redovnih aktivnosti, jer to je klju¢ni
pokazatelj o ostvarenom dovoljnom iznosu novca za o€uvanje poslovne sposobnosti preduzeca.

Ako nije tako, to moze biti dobar indikator za ispitivanje uzroka i posledica takvog stanja.

Investicione aktivnosti vezane su za promene na dugotrajnoj imovini. Dugotrajnu imovinu ¢ine
Cetiri osnovne podgrupe: nematerijalna imovina, materijalna imovina, finansijska imovina i
potrazivanja s rokom dospec¢a duzim od jedne godine. Odatle proizlazi da se kao prilivi i izdaci
novca na osnovu investicionih aktivnosti mogu pojaviti:

a) novcani prilivi od prodaje nekretnina, opreme, postrojenja i druge materijalne i ne-

materijalne imovine,

b) novcani prilivi od povracaja datih kredita drugima,

¢) novcani prilivi od prodaje akcija ili obveznica drugih preduzeca,

d) novcani izdaci za nabavku nekretnina, opreme i druge materijalne i nematerijalne imovine,

e) novcani izdaci na osnovu kredita datih drugima,

f) novcani izdaci za kupovinu akcija ili obveznica drugih subjekata, itd.

Finansijske aktivnosti predstavljaju aktivnosti vezane za finansiranje poslovanja. Obuhvataju
promene vezane za iznos odnosno strukturu obaveza i kapitala. Kao najcesce transakcije na
osnovu finansijskih aktivnosti javljaju se:

a) novcani prilivi od emisije akcija,

b) novcani prilivi od emisije obveznica i drugih vrednosnih papira,

c) novcani prilivi od primljenih kredita,

d) novcani izdaci za otkup vlastitih akcija,

e) novcani izdaci za dividende, kamate, i sl.

f) novcani izdaci na osnovu otplate kredita, itd.

Neke primitke 1 izdatke moguce je razvrstati u vise grupa.
Na primer:

- kamate (primljene i placene) mogu se svrstati u poslovne aktivnosti, jer uticu na neto profit
ili gubitak, ili pak kao investiciona ili finansijska aktivnost, jer su posledica prihoda od ulaganja,
odnosno to su troskovi dobijanja resursa. Kod banaka i sli¢nih finansijskih institucija kamate su
deo poslovnih aktivnosti;

- dividende se takode mogu razliCito svrstati u neku od aktivnosti. Primljene dividende

obi¢no se svrstavaju u poslovnu aktivnost jer, kao i kamate, uticu na visinu neto dobiti. No, s
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obzirom na to da se dividende iskazuju kao prihod od ulaganja, mogu biti prikazane i u grupi
investicionih aktivnosti. Pla¢ene dividende po pravilu se prikazuju kao finansijska aktivnost, no
alternativno, kao i kamate, mogu biti uvrstene i kao element novéanog toka od poslovnih
aktivnosti. Takvim razvrstavanjem obezbeduje se informacija o sposobnosti preduzeca da podmiri
dividende iz redovnih poslovnih aktivnosti. Bez obzira na odluku preduzeca, vazno je da se
jednom utvrdeno pravilo dosledno primenjuje;

- vanredne pozicije (MRS 8) treba razvrstati prema onoj aktivnosti na koju se odnose kako

bi se uocila njihova priroda i u¢inak na buduce nov¢ane tokove.

Sam izvestaj o nov¢anom toku sistematizuje se na poslovne, investicione i finansijske aktivnosti i
moze biti sastavljen po slede¢im metodama:

a) direktna metoda ili

b) indirektna metoda.
Prema direktnoj metodi objavljuju se ukupni prilivi i ukupni izdaci novca razvrstani po
osnovnim aktivnostima - poslovnim, investicionim i finansijskim, dok se kod indirektne metode
poslovne aktivnosti ne iskazuju kao bruto prilivi i bruto izdaci novca, nego se neto dobit ili gubitak
uskladuje za u€inke transakcija nenov¢ane prirode. S obzirom na to da je za veéinu korisnika
direktne metode.
S obzirom na njegovu jednostavnost u formi iskazivanja i razumljivost osnovnih elemenata, vecina
preduzeca verovatno ¢e se odluciti za ovaj oblik. Do istih podataka moze se doci i indirektnom
metodom, kojom se do iznosa ¢istog novéanog toka iz poslovnih aktivnosti dolazi iz podataka koji
se crpe iz bilansa uspeha, bilansa stanja i podataka operativne knjigovodstvene evidencije.
"Cash Flow" (kes flou) analiza polazi od podataka iz bilansa stanja i bilansa uspeha 1 koristi se za
potrebe procene zaradivacke sposobnosti i finansijske situacije preduzeca. U ovom slucaju etimologija
re¢i potpuno ne upucuje na sustinu pojma koji oznacava. "Cash Flow" se moze prevesti kao tok
gotovine ili nov¢ani tok, a shvata se 1 upotrebljava dvojako, 1 to kao bruto "Cash Flow" (tok primanja i
izdavanja novca) i kao neto "Cash Flow" (razlika primanja i izdavanja novca).
Neto "Cash Flow" je indikator obima raspolozivih nov¢anih sredstava za samofinansiranje ili za
otplatu dospelih obaveza i identi¢an je zbiru poslovnog dobitka, rezervi i amortizacije (Cesto se naziva
raCunovodstvenom neto gotovinom).
Osnovna svrha izvestaja o0 nov¢anom toku su informacije o novéanim primicima i novéanim izdacima
u toku nekog racunovodstvenog perioda. Izvestaj ujedno daje informacije o kompletnim investicionim

I finansijskim aktivnostima preduzeca, zbog cega je veoma upotrebljiv za investitore i kreditore: u
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sagledavanju sposobnosti organizacije da ostvaruje pozitivne novcane tokove u buducnosti, u
sagledavanju potencijala za izvr$avanje obaveza i isplatu dividendi i u predvidanju potrebe preduzeca
za eksternim izvorima finansiranja.

Iz izvestaja o novCanim tokovima moguce je sagledati razloge razlika iznosa neto dobiti i neto
novcanog toka iz poslovnih aktivnosti. Isto tako, on obezbeduje sagledavanje novcanih 1 nenovcanih
aspekata investicionih i finansijskih transakcija, kao i uzroke promene iznosa novca izmedu pocetka i
kraja jednog vremenskog perioda.

Kriti¢na vaznost nov¢anog toka iz poslovnih aktivnosti ogleda se, pre svega, u €injenici da na duzi rok
preduzeée mora imati pozitivan novcani tok iz svojih poslovnih aktivnosti, ako Zeli da opstane (a
0snovano je pre svega zato da opstane i ostvaruje profit, kao sto pise u misiji preduzeca).

Preduzece sa negativnim nov¢anim tokom iz poslovnih aktivnosti ne¢e mo¢i stalno prikupljati novac
iz drugih izvora. Sposobnost preduzeca da pribavi novac finansijskim aktivnostima zavisi od njegovih
sposobnosti da generiSe novac iz svojih redovnih delatnosti. Ni kredititori, ni akcionari, ni investitori
nece rado investirati u preduzece koje nema dovoljno novca iz poslovnih aktivnosti za promptno
placanje dospelih obaveza, kamata i dividendi.

Izvestaj o nov€anim tokovima obuhvata novcane transakcije u okviru nekog obracunskog perioda, a u
raCunovodstvu se glavna knjiga vodi na obracunskoj osnovi. Kod pripreme izveStaja o nov€anim
tokovima se moraju pojedine stavke raCunovodstvenog izvestaja korigovati iz sustinskih razloga
nastale poslovne promene. Na primer, evidentiranje troska amortizacije ne zahteva isplatu novca, a
evidentira se u kao poslovni rashod, dakle povecava rashode, a ne znaci izdatak. Vise je takvih stavki
koje uti¢u na krajnju razliku izmedu neto dobiti i neto novéanog toka iz poslovnih aktivnosti. Ove
stavke se mogu grupisati u nenov¢ane rashode, u vremenske razlike i neposlovne dobitke i gubitke.
Kod prodaje za gotov novac nema razlike izmedu iznosa novca koji je primljen od kupaca i iznosa
prihoda od prodaje. Kod prodaje na odlozeno plac¢anje mora se uzeti u obzir iznos potraZivanja od
kupaca, ako se iznos potrazivanja od kupaca na kraju perioda povecao u odnosu na stanje potraZivanja
na pocetku perioda znaci da se prodaja na "kredit" povecala u odnosu na naplatu, te se ovo povecanje
mora oduzeti od neto prihoda od prodaje. Obrnuti sluc¢aj, smanjenje stanja potraZivanja, mora se dodati
prihodu od prodaje da bi se odredio iznos primljenog novca.

Na razliku izmedu neto dobiti i neto nov€anog toka iz poslovnih aktivnosti uticu i mnogi drugi
elementi. Kao Sto je istaknuto, trosak amortizacije smanjuje neto dobit, ali ne uti¢e na neto novcani
tok. Korekcije koje se moraju napraviti na neto prihodima od prodaje troSkovima prodatih proizvoda i
rashodima predstavljaju kratkorocne vremenske razlike izmedu neto dobiti 1 neto novcanog toka iz
poslovnih aktivnosti. Dobit i gubici koji nisu vezani za poslovnu aktivnost mogu znacajno da uti¢u na

razlike izmedu neto dobiti 1 neto nov€anog toka iz poslovnih aktivnosti. To mogu da budu aktivnosti iz

81



prodaje postrojenja, ulaganja u hartije od vrednosti i ostalih ulaganja, itd. Ove aktivnosti uticu na
novcane tokove vezane za investicione aktivnosti i finansijske aktivnosti, a ne i na novéane tokove iz

poslovnih aktivnosti.

Izvestaj 0 novcanom toku (direktna metoda)

IZVESTAJ O NOVCANOM TOKU

za period. 1. 1.-31. 12.200x.

A) POSLOVNE AKTIVNOSTI

1. Prilivi iz poslovnih aktivnosti 1.000
2. 1zdaci iz poslovnih aktivnosti 700
3. Neto novcani tok iz poslovnih aktivnosti 300
B) INVESTICIONE AKTIVNOSTI

1. Prilivi iz investicionih aktivnosti 200
2. Izdaci iz investicionih aktivnosti 350
3. Neto nov¢ani tok iz investicionih aktivnosti -150
C) FINANSIJSKE AKTIVNOSTI

1. Prilivi iz finansijskih aktivnosti 500
2. lzdaci iz finansijskih aktivnosti 400
3. Neto novcani tok iz finansijskih aktivnosti 100
D) UKUPNO NETO NOVCANI TOK (A + B+ C) 250
E) NOVAC NA POCETKU PERIODA 50
F) NOVAC NA KRAJU PERIODA 300

Kako za priznavanje prihoda i rashoda nije potrebna podudarnost s prilivima i izdacima novca, to
znai da je neto dobit potrebno ispraviti za sve efekte transakcija nenovéane prirode kao $to su
amortizacija, promena vrednosti zaliha i poslovnih potraZivanja i obaveza te druge stavke koje
utiCu na visinu dobiti, a iza sebe nemaju novéani tok (npr. efekti promena racunovodstvenih
politika). Kako direktna metoda daje jasnije, razumljivije podatke za Siri krug korisnika, treba

ocekivati da Ce se vecina preduzeca Koristiti direktnom metodom.

2.10. BeleSke uz finansijske izvestaje

Bilans stanja, bilans uspeha, izvestaj 0 promenama na kapitalu i izveStaj 0 nov¢anom toku ¢ine
skup osnovnih finansijskih izvestaja. Pored cetiri osnovna izvestaja, koji se prezentiraju u sklopu
godisnjeg izvestaja, postoje i dodatni iskazi. Jedan od njih su i beleske uz finansijske izvestaje.

One dodatno pojasnjavaju strukturu, vrednost i obelezja nekih pozicija u tim izvestajima. Tako, na
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primer, u beleSkama treba prikazati metode procene bilansnih pozicija, eventualna odstupanja od
postavljenih metoda s razlozima odstupanja i kvantifikacijom u¢inaka tih odstupanja. Osim toga, u
beleskama se, na primer, mogu prikazati pregled obaveza s rokom dospeca duzim od pet godina,
prose¢an broj zaposlenih, broj i nominalna vrednost izdatih akcija po vrstama i ¢itav niz
razli¢itih korisnih informacija. Jednom recju, beleSke mogu da sadrze sve one informacije
koje se iz osnovnih izvestaja ne vide direktno, a nuzne su za njihovo razumevanje i ocenu
poslovanja. Sastavljanje i prezentacija dodatnih informacija u formi belezaka i analiza
povecavaju kvalitet 1 upotrebljivost racunovodstvenih informacija.

Beleskama uz finansijske izvestaje posvecena je znalajna paznja i u Medunarodnim
racunovodstvenim standardima. U MRS-u 1 - Prezentacija finansijskih izvestaja, detaljnije
je regulisana struktura belezaka i njihov sadrzaj, s posebnim pogledom na obrazlozenje

primenjenih ra¢unovodstvenih politika.
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