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Plansko-kontrolni proces u preduzedu

Planiranje kao upravljadka aktivnost obezbedu.je da preduzece budc ciljno orijentisana poslovna celina sa

krajnjim cil.iem da se olak5a i udini izvesnijim ostvarivanje ciljeva preduzeca. Planiranje (budZetiranje) kao
Lrpravljadka aktivnost razmatra st: kao upravljadko-radur.tovodstveui instrument, gde upfavllaiko
racunovodstvo predstavlja rnetodoloSku, informacionu i infrastrukturnu osnovu za njegovo sprovodenje.
Uobidajcno se pravi razlika izmeclu klatkorodnog planiranja, ko.ie se vezuje za period do godinu dana, i
dugorodnog planiranja, koje obuhvata period duZi od godinu dana. najde5ce period od tri do pet godina.
Kratkorodno planiranfe poistove6uje se sa operativnim, a dugorodno sa strateikim planiranjem. Proces

du-eorodnog (strateSkog) i kratkorodnog (operativnog) planirattja nrora sc posnratlati kao sastavni deo

plansko-kontrolnog procesa u preduzeiu (PKP).

Celovit plansko-kontrolni proces u preduzedu moZe se prikazati na slede6i nadin:

l. Identifikacija i razvoj spoljnih varijabli
2. Definisanje opitih ciljeva
3. Postavljaniespecifidnihciljeva
,+. Razvijanje i izbor strategijskih opci.ia
5. Razvijenje i procena profitnih planova
6. Strate5ki (dugorodni) profitni plan (budZet)

1. Operativni (kratkorodni) profitni plan (budZet)

8. Imlementacija profitnih planova
9. Melcnje performansi
10. lzve5tavanje o ostvarenjima
I l. Porcdenjc pluniranog sa osl.valenim
12. Korektivne akciie, f-eedback i replanilanje.

Aktivnosti od rednog broja I do 7 predstavljaju proces (fazu) dugorodnog i kratkordnog planiranja, aktivnost
implernentacija profitnih planova (redni broj 8) predstavlja proces sprovodenja, dok aktivnosti od rednog

broja 9 do l2 predstavl.laju preces merenja i kontrole ostvarenja.

dr Dragan BoZii, predavad, Visoka poslovna Skola strukovnih studija, Novi Sad
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Navcdeni plansko-kontrollti proccs tipiino se ponavlja svake br-rdZetske godine q. ponaylja se na gocliirlem
uivou. Na taj nadin, svi osnovni koraci u plansko-kontrolnom proccsu bili bi revidirlani i proce'jivani
godiSnje. Svrha je unaplediti svaku kontponentu na bazi ocene menadZrnenta i reallih odekiyariia. MoZe se
desiti da u odredeno.i budZctsko.i godini, neke kornponente, kao Sto su opiti ciljevi preduzeca. nc budu
znadajno promenjenc. dok druge komponcnte rnogu biti kompletno rcvidirane za predstoje6u godinLr. lJ
svakotn sludalu nlora sc prihvatiti (anticipirati) da bi korake od 3 cio 7 trebalo ukupno iznova ustanovitr
svake godine.

Idcntifikicija irazvoj spoljnili varijabli u okviru PKP procesa fbkusira se na a) iclentil'ikaci1u ib) razvo.;
efekata spol.inih varijabli. Identifikacija takocle ukljuduje odvo.jcno razmarranje varijabli io.jc se mogLr
kontrolisati' od onih koje se lte mogu kontrolisati. Radunovodstvcno planiranjc mora se fokr,rsirati na to kai-o
upravljati varijablama koje sc mogtt kontrolisati, ali ono isto tako mora delovati ina varijable koje se ne
lllogtl kor-rtrolisati. Pri tome trcba posebnu paZnju obratiti na relevantle varijable,pod kojinta se
podrazumevaju one koje ce irnati dirc:ktan iznadajan uticuj rru p;eduzeie. Ze veliko prerlJzecc sa
nacionalnirn trZiitem. relevantne vari.iable bi bile u Sirokorn opsegu, clok bi se kod rnalih pieduzeia one
odnosile na re-qionalne i lokalne varijable koje delLrju u okviru uskog okruZenja precluzeda. Analiza i razvo1
variiabli okruZerlja mora biti tra.jna aktivnost mcnadZrnenta. koja mola ukljuditi sve izvrine menaclZere.

Naroiit znada.j u okviru ove faze ima razntatranje trenutnih.jaiih i slabijih strana preduzeca. Neophodno je d-
planirarr.ic podnc sa realistidrtitn razmatran.jern trcnr-rtnog strtusa ploizvoda, usluga, prinosa ni i.vestici.le.
profita, novdanih tokova, raspoloZivog kapitala. proizvodnih nrogucnosti i korrlpetencija peladZera i
radnika. Ova aktivttost u okvit'u PKP ie uglavnom tcZak zaclatak za rnnoge mcnadZerc, jei je nedostatkc i
necf-ikasnost teiko identifikovati i objektivno proceniti od srrane onih koji su ukljudeni u pKp. OpseZan l,Kp
pristup bazira se na odekivanjirna da cc se ovi aspekti funkcionisamja preduzeca kritidki analizirati r

peliodicno plocenj i vut i.

Svrha ,'faze cil.ieva" PKP .ic da prikaz Sirokih ciljeva ciovecle u fokus i da se porneri iz pol.ja opitih
infbrmacija na polje odrcdenih informacija planiranja. Ona treba da obezbedf kuto opiine, tako i
kvantitativne cil.ieve koji su odredeni i merljivi. Najveci broj preduzeca, narodiro velikih, svoje cil.jcve
postavlja u dva nivoa. Strategijski (opiti) ciljevi su pre opisni nego brojdani iimaju arribure..rnaksirniilni''
',vodeii" isl. Razvoj opStih ciljeva preduzcia je u nadleZnosti voclcceg urepadZmenta. U sleclecoj fazi doiazi
do izoitravanja opitih u posebne (kratkorodnc) ciljeve, Sto znadi uvodenje vremenske ctimenzi-je. njihovo
kvan ti tati vn o izraLav anj e i defi n i sanje subdi fizione odgovornosti.

Svrhl razvi.lania i izbora strategijskih opcija je da se pronadu najpovotjnije alternative za postizanje
planiranih opitih iposebnih ciljeva. U razvoju osnovnih strategi.ja za preduzece, vodeii menadZrnc'nt moia
da se fokusira na identif-ikovanje kritidnih oblasti koje utidu na clugorodni uspeh preduzeca.

Prevodenje ciljeva iizabranih strategija odvija sc u fornri profitn'lr planova (budZeta). Strategijski
(dugorodni) itaktidni (kratkorodni) profitni planovi uglavnom se razvi.jaju istovremelo. Strategiiski plinovi
su dugorocni, globalni, kvantitat:vt.ti ipripremaju se na viSirn nivoima menadZmenta. Neretko. narodito u
ve6irn i sloZenijirn preduzeiima. strateSko planiranje rezultira dugorodnim planovima, koji predstavtrja"ju
globalne projekcijc ocekivarrih finansijskih performansi precluze6a. Ovakvi planovi sastavl.jaju re na nii,o.,
preduzeca i strate Skih poslovnih jedinica (SIIU). U okviru taktidnog (kratkorodnog) planiranja
operacionalizuj u sc aktil,nosti sadrZanc Lr strategijskim planovima.

Operativno (kratkorodno) planiranje obuhvata:

l. Parcijane (podrZavajuce) btdZete (budZet prodaje, budet proizvodnjc, buclZet nabavke, budZet rro5kova
direktnog materijala, budZet troikova direktnog racla, budZet opStih troikova proizvodnje, buclZet
tro5kova prodatih proizvoda budZet troikova prodaje, budZet tro!kova administracije, budZet tro5kova
istraZivanja irazvo.fa. budZet troSkova finansiranja ioperacionalizaciju kapitalnog budZeta) i

2. Master (glavni. svodni) budZet (projektovani bilans uspeha. projektovani bilans stania, projektovani
bilans novdanih tokova i projektovani izveitaj o tokovima kapitala).
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Sprovodenje planova koji su razvi.ieni iodobreni u procesu planiranja ukljuriuje menadZerske funkcije od

vode6ih do suLrordiniranih. Na taj nadin efikasno rukovodenje zahteva konunikaciju izmedu nivoa

upravljanja i razur.nevanje ciljeva, strategije i politike preduzeca od strane podredenih.

Na kraju, I'KP zavr(ava sc procesom nterenja i kontrole pcrlorntansi. ko.ji obuhvata slcdeie aktivnosi:
merenjc ostvarcnja, izve5tavan je o ostvarenjima. poredenje planiranog i ostvarenog. identifikovanle

odstupan.ja od plana. prepozuavanje uzroka odstupanja i korektivne akcije. feedback i replarriranje. Konadno

treba da postoji ,,follorv-up predhodnih follorv-up akcija". Ova aktivnost mora se osmisliti tako da; L utvrdi

efekte predhodnih korektivnih akcija i 2. obezbedi osrtovu za unapredenje buduiih procedttla planilanja i

kontrole.

Argumenti u korist primene plansko-kontrolnog procesa

Glavni ar-gumenti koii se iznose u cilju isticanja korisnosti opscZnog plansko-kontrolnog procesa su:

' Narneie pravovl'cmeno rilzrnttranje osrtovtle poslovne politike.
. Zahteva temcl.inu i adekvatnu organizacionu strukturu preduzeia.
, Zahteva od rnenadiera na svim nivoima, od vrha na dole, da udestvuju u utvrdivanju ciljeva iprofitnih

planova.
. Zahteva od menadZera odeljenja da usaglaiavaju planove sa planovima drugih odeljenja ina nivou

celog pleduzeca.
. MenadZment mora, pre svega, numeridki daizrazi Sta je neophodno za zadovoljavaju6i rezultat.
. Zahteva adekvatne i odgovarajuce radunovodstvene podatke iz predhodnog perioda.

' Zahteva od mcnadZmenta da planira najekonomidniju upotrebu sirovina. kapitala i angaZovanje

radnika.
. Stvara na svirr.r nivoima upravljanja naviku pravovremenog, opreznog iadekvatnog razmatranja svih

relevantnih faktora pre nego Sto se donesu odluke.

' Srnanju.ie troskove putem povecanos obima kontrole,.ier je potrebno manje supervizora.

' Oslobada izvrSne menadZe:'e od mnogih svakodnevnih internih problema. Na taj uadin se obezbeduje

viSe vremena za planiranje i kreativno razmiSljanie.

' Otklanja u mnogome dozu neizvesnosti koja posto.ii narodito medu niZim nivoom menadZmenta, s

obzirom na definisanu osnovnu politiku i ciljeve preduzeca.
. Jasno ukazuie na efikasnost i nccfikasnost.
. PromoviSe razumevanje problema medu dlanovima .nenadZmenta preduzeia.
. MenadZment je prisiljen da obrati adekvatnu paZnju na ef'ekat ukupnih uslova poslovanja.
. Zahteva i omoguiuje periodidnu samostalnu analizu poslovanja preduze6a.
. Omoguiuje i pomaZe u dobijanju kredita od banaka, odnosno utvrdivanju kreditne sposobnosti.
. Ilankarske institucije obidno zahtevaju projekci.iu buducih novdanih priliva iodliva da bi odobrile

zajmove.
. Prover-ava napredovanje ili pak nedovoljno napredovanje ka definisanim ciljevima preduzeia.
. Zahteva prepoznavanje i korektivne akcije (ukljudujuii i nagradivanje).
. Nagradujc visoka ostvarenja (perfbrmanse) i nastoji da koriguje nepovoljna ostvarenja.
. Primorava menadZment da razmatra buduce trendove i uslove poslovanja.

Vloguii problemi (upravljaiki izazovi) kod primene plansko-kontrolnog procesa

Argunrenti u korist plansko-kontrolnog procesa, navedeni u prethodnim diskusijama. ne znade da isti ne

tleba cla bude razmatran sa glediSta njegove efikasnosti i ne tleba smatrati da je konccpt potpullo siguran ili
cla je osloboden problerna. U tom kontekstu moZe se prepoznati nekoliko problema sa kojima se suodavaju

prcduzeca.

. Teikoje, ako ne i nemoguce. realno proceniti prihode i rashode preduzeia.

. MenadZeri nemaju interesa da se ukuljuduju u sve projekcije iplanove. Neformalni sistem

komunikacija je bolji i on dobro funkcioniSe.

vece
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Ne mogu se realno napisati i razdeliticiljevi, politika i smernice preluzeia svim supervizorimu.
13udZetiranje zahteva od menadZnrenta angaZovanje previSe vrcmerd i konstantno revidiranje budZeta.
BudZetiranje zahteva mnog r komunikacije i angaZovanje sredstava.
Na ovaj nadin menadZmentu se oduzima fleksibilnost.
Stvaraju se sve vrste problerna u pona5anju.
MenadZment se dovodi u situaciju da su mu ,,vezane ruke" i do sve ve6e kompleksuosti koia nije
potrebna.
PKP je suviSe skr.rp s obzirom na vrcme koje stoji naraspolaganju mcnadZmentu.
MenadZeri. supervizori i ostali zaposleni mrze budZete.

I

I

Zakljuiak

Planilanie (budZetiranje) kao uplavljadka aktivnost razlnatra se kao upravljadko-radunovodstveni
instrument, gde upravljadko radunovodstvo predstavlja metodoloSku. infcrmacionu i infrastrukturnu osnovu
za njegovo sprovoclenje. Proces planiranja, kako dugorodnog (strate5kog) tako i kratkorodkog (operativnog),
mora se postnatt'ati kao sastavni deo plansko kontrolnog proccsa u preduzecu (PKP). U okviru PKI' treba
definisati segmentirane faze (procese) koje on obuhvata, a sa tim u vezi upravl.jacke aktivnosti (planiranje,
irnplementaciia, kontrola) i primarnu odgovornost za sprovodenje svake od njih.

Planiranje (budZetiranjc) kao upravljadka aktivnostu u okviru PKP i opseZan PKP afirmisali su se kao mo6no
upravljadko sredstvo i s tim u vezi istide se niz preimuistava (argumenata) u korist njegove plimene.

Meclutim, najSira primena PKP ne znadi da je on osloboden od odredenih problema (upravljadkihizazova),
koje treba identifikovati irazreSavati, a sve u cilju poveianja efikasnosti PKP. Na punu ozbiljnost u ovom
srnislu ukazuju brojni problemi, navedeni u ovom radu, sa kojirna se danas suodavaju preduzeia u zemljama
trZiSne privrede.
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MATERIJALNOST I REVIZIJSKI RIZIK

Dejan Zivkov

Saietak: IJ po.rlot'ttottt sr,ctu ret'iaija predstav'lja preko potrebttu, ct pottekud i tteophodtr uktivttost. Ntt osttov'Lr itvcittr}tt
rct'ii,orrt koristrici tog izt,eituju rlotutse ocllrtka koje srt bitne:a butluce poslovatrje ibrtrltttc ptt.sl.ovttc rxlttrtsc stt

kli.jctttottt. Pitar4je o tlot,oljttosti iadekt'atrtosti ret'i:,ijskih tloku:.a nentece pitrtttje koie jc suitittrt ret,i:,orskog, rucltt. Ot'ct

pitttnjesetiietttoguctl()''tit.(l.1tlttttogtrl'tntl,at|urcl,i.'oruclafinonsijskiizveitajittesadrie
otlnosno u kojoj tncri raviaor ttrcie tltt gttrcLtttu.je rkt sufinansijski izve.itaji tttitri i istittiti. Malerijulttost i rizik reviziie

prel.staijujttiltttc'ttjttesnrrtticcrcl,i;pruutokt'tt'rienjuproceSarel'izije'ottipredstat
odredujtt ret,ii,orrt obittt potrebntilt tcstovct i koliiine \:renrcno koje treba utroiiti da bi se fittrtttsiiski izveltaji adekvattrc

pregletlali. Da trctno ocette naterijalnosti i ri:ika, rct,i:orot, rud bi bio u zttctictjrnj ttreri tteodredett ikottJirz,tttr.

Klulne reti: raaruurto uverat,utt.je, tttuterijultnst, ret'izor.ski ri:"ik

Abstract:Inbu'sines.s'wtlr!tl,auditi1lgrepreSe1ttttuc|tttcctlecl,altrl'sottrIittleSe\,atl.]1eceSSat-
teporl trscrs o.t'tlnt report brittg
*'it|tc'licttt.Tltec1ucstiottaboutsufficieltv*dtIdadcr1uacl,ofauditprooJ'ittt1ltse
7.lti.si'ssueco|rernStltcpossil>ilityof'raasolnbIeassurattcetluiJittctttcercPortStlott'tcrlltttitttttaterialLv
tttistttkes,itto|hcrv,onl||ufttrunlnyvauclitorC0tlgu4ru1teethat.f'inulx:e
riskrepreselttsignificltlttguidclinesfor(ludit0rittprocc.s,sofauclit'
detcrntitrute vr,tlunre of te.st atrcl anrottttt oftittte v,ltich ttcecl to bc spent in order to su-r'e)'J'itnnce reports. Witlrcut

trrticrirtlity' arrcl risk, rutditor v'ork v,ould be itt sigttific:ant nrcesure ituleterninute utd cottfuserl.

Key wortls: reasotnbla usstrretrce, nuderialitv, auditctr risk

Uvod

Ilevizi.ja predstavlja intelektualnu aktivnost koju moZe da obavlja samo ovla5ceno lice. odnosno revizor.

Prerna Zakonu o reviziji radunovodstvenih iskaza revizija podrazumeva "ispitivanje i ocenu

raiunovodstvenih izveitaja, kao i podataka i metoda Lr njihovom sastavljanju, i na toj osnovi davanje

strudnog miSljenja o tome da li radunovodstveni iskazi realno i objektivno odraZavaju stanje sredstava

kapitala i obaveza i rezultate poslovanja pravnog lica, odnosno da li su finansijski izveStaji sastavljeni tr

skladu sa rnedunarodnim radunovodstvenim standardima". 
I

"Drugim redirna revizija je sredstvo pomo6u kojeg se .iedno lice (najdeScc akcionari) uverava od strane

drugog lica u kvalitet, stanje i status nekog predmetnog stanja koje je ovo lice ispitivalo. Potreba za

revizijorn nastaje zbog toga 5to je prvo pomenuto lice u nedoumici ili sumn-ia u kvalitet relevantnog

predmetnog stania, a nije u mogucnosti cla lidno ukloni tu sumnju ili nedoumicu".z MenadZeri kompanija su

osobe zaduZene da prave finansijske izveitaje (bilans stanja, bilans uspeha. bilans tokova gotovine), a

revizori su lica zadulenada daju nezavisnu i strudnu ocenu o ispravnosti pomenutih izve5taja.

Predmet revizi.je su informacije o poslovnim transakcijama i dogadajima koje su se desile u odredenom

vremenskom periodu, odnosno u tekudoj poslovnoj godini. Informacije koje su kvantiflkovane rnogu sc

verifikovati, dok informacije koje se ne mogu verifikovati nisu u domenu revizije.

t-l svojoj su5tini revizija se sastoji od prikupljanja i vrednovanja dokaza koji revizoru omogu6uju da proceni

da li finansijski izveitaji odgovaraju ustanovljenim kriterijumima i medunarodnim standardima. Dokazi

predstavljaju osnovu za lzraatay'Jnje miSljenja revizora. Dokaze o stepeltu saglasltosti izmedu tvrdnji u

finansijskom izveitaju i radunovodstvenih standarda revizol'i nalaze u radunovodstvenim dokumentima

klijenta (fakture, ugovori, popisi, otpremnice, nalozi za pla6anje, prijemnice itd).

" De1an Ziukov, saradnik u nastavi,Vrsclka poslovna Skola strukovnih studi;a, Novi Sad

' Zakon o leviziji radunovodstvenih iskaza, sluZbeni list SRJ br.30/96
t Zakon o reviziii radunovodstvenih iskaza, SluZbeni list SRJ br.30/96
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