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PLANSKO KONTROLNI PROCES U PREDUZECU,
KORISNOST I MOGUCI PROBLEMI (PRETNJE)
PRILIKOM NJEGOVE PROMENE

Dragan Bozi¢®

SaZetak: Uloga planiranja (budZetivanja) kao upravljacke aktivnosti u preduzeéu moZe se u potpunosti sagledati samo
u kontekstu celokupnog plansko—kontolnog procesa (PKP). U radu je ucinjen napor da se identifikuju koristi od
primene i razvijanja plansko-kontrolnog procesa i prepoznaju osnovni problemi (upravijacki izazovi) sa kojima se
suocavaju preduzeéa u zemljama triisne privrede.

Kljuéne redi: plansko—kontrolni proces, budZetiranje, profitni plan, kontrola, upravijacke funkcije.

Abstract: The role of planning (budgeting) as a company managing acriviry can only be seen. in its totality, in the
context of the whole planning and control process (PCP). The article deals with the identification of the benefits of the
application and development of the planning and control process and the recognition of the main problems
(management challenges) faced by companies in the countries witlh market economy.

Key words: profit plannining and control process, budgeting, profit plan, controlling, management function.

Plansko-kontrolni proces u preduzecu

Planiranje kao upravljacka aktivnost obezbeduje da preduzece bude ciljno orijentisana poslovna celina sa
krajnjim ciljem da se olak3a i uéini izvesnijim ostvarivanje ciljeva preduzeca. Planiranje (budZetiranje) kao
upravljacka aktivnost razmatra se kao upravljako—racunovodstveni instrument, gde upravljacko
ratunovodstvo predstavlja metodolosku, informacionu i infrastrukturnu osnovu za njegovo sprovodenje.
Uobicajeno se pravi razlika izmedu kratkoro¢nog planiranja, koje se vezuje za period do godinu dana, i
dugoro¢nog planiranja, koje obuhvata period duzi od godinu dana, naj¢esée period od tri do pet godina.
Kratkorotno planiranje poistovecuje se sa operativnim, a dugorocno sa strateSkim planiranjem. Proces
dugoroénog (strateskog) i kratkorocnog (operativnog) planiranja mora sc¢ posmatrati kao sastavni deo
plansko—kontrolnog procesa u preduzecu (PKP).

Celovit plansko—kontrolni proces u preduzecu moZze se prikazati na sledeci nacin:

Identifikacija i razvoj spoljnih varijabli
Definisanje opstih ciljeva

Postavljanje specifi¢nih ciljeva

Razvijanje i izbor strategijskih opcija
Razvijenje i procena profitnih planova
Strateski (dugoro¢ni) profitni plan (budzet)
Operativni (kratkoro¢ni) profitni plan (budZet)
Imlementacija profitnih planova

Merenje performansi

[zveStavanje o ostvarenjima

Poredenje planiranog sa ostvarenim
Korektivne akcije, feedback i replaniranje.
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Aktivnosti od rednog broja 1 do 7 predstavljaju proces (fazu) dugoro¢nog i kratkor¢nog planiranja, aktivnost
implementacija profitnih planova (redni broj 8) predstavlja proces sprovodenja, dok aktivnosti od rednog
broja 9 do 12 predstavljaju preces merenja i kontrole ostvarenja.

*dr Dragan Bozi¢, predavag, Visoka poslovna $kola strukovnih studija, Novi Sad
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Navedeni plansko-kontrolni proces tipi¢no se ponavlja svake budzetske godine 1j. ponavlja se na godi$njem
nivou. Na taj nacin, svi osnovni koraci u plansko—kontrolnom procesu bili bi revidirani i procenjivani
godisnje. Svrha je unaprediti svaku komponentu na bazi ocene menadZmenta i realnih ocekivanja. MozZe se
desiti da u odredenoj budZetskoj godini, neke komponente, kao $to su opSti ciljevi preduzeca, ne budu
znaCajno promenjene, dok druge komponente mogu biti kompletno revidirane za predstoje¢u godinu. U
svakom slu¢aju mora se prihvatiti (anticipirati) da bi korake od 3 do 7 trebalo ukupno iznova ustanoviti
svake godine.

Identifikicija i razvoj spoljnih varijabli u okviru PKP procesa fokusira se na a) identifikaciju i b) razvoj
efekata spoljnih varijabli. ldentifikacija takode ukljucuje odvojeno razmatranje varijabli koje se mogu
kontrolisati, od onih koje se ne mogu kontrolisati. Ra¢unovodstveno planiranje mora se fokusirati na to kako
upravljati varijablama koje se mogu kontrolisati, ali ono isto tako mora delovati i na varijable koje se ne
mogu kontrolisati. Pri tome treba posebnu paznju obratiti na relevantne varijable, pod kojima se
podrazumevaju one koje ¢e imati direktan i znacajan uticaj na preduzece. Za veliko preduzeée sa
nacionalnim trzitem, relevantne varijable bi bile u Sirokom opsegu, dok bi se kod malih preduzeca one
odnosile na regionalne i lokalne varijable koje deluju u okviru uskog okruZenja preduzeca. Analiza i razvoj
varijabli okruzenja mora biti trajna aktivnost menadZmenta. koja mora ukljuciti sve izvr§ne menadzere.

Narocit znacaj u okviru ove faze ima razmatranje trenutnih jagih i slabijih strana preduzec¢a. Neophodno je da
planiranje pocne sa realistinim razmatranjem trenutnog statusa proizvoda, usluga, prinosa na investicije.
profita, nov¢anih tokova, raspoloZivog kapitala, proizvodnih mogucnosti 1 kompetencija menadZera i
radnika. Ova aktivnost u okviru PKP je uglavnom tezak zadatak za mnoge menadZere, jer je nedostatke i
neefikasnost tesko identifikovati i objektivno proceniti od strane onih koji su uklju¢eni u PKP. Opsezan PKP
pristup bazira se na ocekivanjima da c¢e se ovi aspekti funkcionisanja preduzeca kriticki analizirati i
periodi¢no procenjivati.

Svrha . faze ciljeva®™ PKP je da prikaz Sirokih ciljeva dovede u fokus i da se pomeri iz polja opstih
informacija na polje odredenih informacija planiranja. Ona treba da obezbedi kako opisne, tako i
kvantitativne ciljeve koji su odredeni i merljivi. Najveci broj preduzeca, naroéito velikih, svoje ciljeve
postavlja u dva nivoa. Strategijski (opsti) ciljevi su pre opisni nego brojcani i imaju atribute ..maksimalni*
»vodeci™ i sl. Razvoj opstih ciljeva preduzeéa je u nadleZnosti vodeceg menadZmenta. U sledecoj fazi dolazi
do izostravanja opstih u posebne (kratkoro¢ne) ciljeve, §to zna¢i uvodenje vremenske dimenzije. njihovo
kvantitativno izrazavanje i definisanje subdifizione odgovornosti.

Svrha razvijanja i izbora strategijskih opcija je da se pronadu najpovoljnije alternative za postizanje
planiranih opstih i posebnih ciljeva. U razvoju osnovnih strategija za preduzeée, vodeéi menad?ment mora
da se fokusira na identifikovanje kriti¢nih oblasti koje uti¢u na dugoroéni uspeh preduzeca.

Prevodenje ciljeva i izabranih strategija odvija sc u formi profitn'h planova (budZeta). Strategijski

(dugorocni) i takti¢ni (kratkoro¢ni) profitni planovi uglavnom se razvijaju istovremeno. Strategijski planovi

su dugorocni, globalni, kvantitat'vni i pripremaju se na vi§im nivoima menadZmenta. Neretko. narocito u

ve¢im i sloZenijim preduzecima. strateSko planiranje rezultira dugoro¢nim planovima, koji predstavljaju

globalne projekcije ocekivanih finansijskih performansi preduzeéa. Ovakvi planovi sastavljaju se na nivou

preduzeca i strateskih poslovnih jedinica (SBU). U okviru takticnog  (kratkoro¢nog) planiranja

operacionalizuju se aktivnosti sadrZanc u strategijskim planovima.

Operativno (kratkoro¢no) planiranje obuhvata:

I. Parcijane (podrzavajuce) budzete (budZet prodaje, budet proizvodnjc, budZet nabavke, budzet trodkova
direktnog materijala, budZet trofkova direktnog rada, budZet opstih troSkova proizvodnje, budzet

troSkova prodatih proizvoda budZet troskova prodaje, budZet tro§kova administracije, budZet tro§kova
istrazivanja i razvoja, budzZet tro§kova finansiranja i operacionalizaciju kapitalnog budZeta) i

o

Master (glavni. svodni) budZet (projektovani bilans uspeha. projektovani bilans stanja, projektovani
bilans nov&anih tokova i projektovani izvestaj o tokovima kapitala).
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Sprovodenje planova koji su razvijeni i odobreni u procesu planiranja uklju¢uje menadzerske funkcije od
vode¢ih do subordiniranih. Na taj nadin efikasno rukovodenje zahteva konunikaciju izmedu nivoa
upravljanja i razumevanje ciljeva, strategije i politike preduzeca od strane podredenih.

Na kraju, PKP zavriava se procesom merenja i kontrole performansi, koji obuhvata sledece aktivnosi:
merenje ostvarenja, izveStavanje o ostvarenjima. poredenje planiranog i ostvarenog, identifikovanje
odstupanja od plana, prepoznavanje uzroka odstupanja i korektivne akcije, feedback i replaniranje. Kona¢no
treba da postoji ,.follow-up predhodnih follow-up akcija™. Ova aktivnost mora se osmisliti tako da: 1. utvrdi
efekte predhodnih korektivnih akcija i 2. obezbedi osnovu za unapredenje buducih procedura planiranja i
kontrole.

Argumenti u korist primene plansko-kontrolnog procesa

Glavni argumenti koji se iznose u cilju isticanja korisnosti opseZnog plansko—kontrolnog procesa su:

. Nameée pravovremeno razmatranje osnovne poslovne politike.

. Zahteva temeljnu i adekvatnu organizacionu strukturu preduzeca.

' Zahteva od menad¥era na svim nivoima, od vrha na dole, da uéestvuju u utvrdivanju ciljeva i profitnih
planova.

. Zahteva od menadZera odeljenja da usaglaSavaju planove sa planovima drugih odeljenja i na nivou
celog preduzeca.

. MenadZment mora, pre svega, numericki da izrazi §ta je neophodno za zadovoljavajuci rezultat.

. Zahteva adekvatne 1 odgovarajuce racunovodstvene podatke iz predhodnog perioda.

. Zahteva od menadZmenta da planira najekonomiéniju upotrebu sirovina, kapitala i angaZovanje
radnika.

. Stvara na svim nivoima upravljanja naviku pravovremenog, opreznog i adekvatnog razmatranja svih
relevantnih faktora pre nego §to se donesu odluke. -~

. Smanjuje tro§kove putem povecanog obima kontrole, jer je potrebno manje supervizora.

’ Oslobada izvrine menadZere od mnogih svakodnevnih internih problema. Na taj nacin se obezbeduje
vise vremena za planiranje i kreativno razmisljanje.

. Otklanja u mnogome dozu neizvesnosti koja postoji naro¢ito medu niZim nivoom menadZmenta, s
obzirom na definisanu osnovnu politiku 1 ciljeve preduzeca.

. Jasno ukazuje na efikasnost i neefikasnost.

. Promovise razumevanje problema medu ¢lanovima menadZmenta preduzeca.

. MenadZment je priciljen da obrati adekvatnu paznju na efekat ukupnih uslova poslovanja.

. Zahteva i omogucuje periodi¢nu samostalnu analizu poslovanja preduzeca.

. Omogucuje i pomaZe u dobijanju kredita od banaka, odnosno utvrdivanju kreditne sposobnosti.

. Bankarske institucije obi¢no zahtevaju projekeiju buduéih novéanih priliva i odliva da bi odobrile vece
zajmove.

. Proverava napredovanje ili pak nedovoljno napredovanje ka definisanim ciljevima preduzeca.

. Zahteva prepoznavanje i korektivne akcije (ukljucujuci i nagradivanje).

. Nagraduje visoka ostvarenja (performanse) i nastoji da koriguje nepovoljna ostvarenja.

. Primorava menadzment da razmatra buduce trendove i uslove poslovanja.

Moguéi problemi (upravljacki izazovi) kod primene plansko—kontrolnog procesa

Argumenti u korist plansko—kontrolnog procesa, navedeni u prethodnim diskusijama, ne znace da isti ne

treba da bude razmatran sa gledifta njegove efikasnosti i ne treba smatrati da je koncept potpuno siguran ili

da je osloboden problema. U tom kontekstu moZe se prepoznati nekoliko problema sa kojima se suolavaju

preduzeca.

= Tesko je. ako ne i nemoguée, realno proceniti prihode i rashode preduzeca.

. MenadZeri nemaju interesa da se ukuljuuju u sve projekcije i planove. Neformalni sistem
komunikacija je bolji i on dobro funkcioniSe.
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- Ne mogu se realno napisati 1 razdeliti ciljevi, politika 1 smernice preluzeca svim supervizorima.

= BudzZetiranje zahteva od menadZzmenta angaZovanje previSe vremera i konstantno revidiranje budzeta.
BudZetiranje zahteva mnog > komunikacije i angaZovanje sredstava.

. Na ovaj nacin menadZmentu se oduzima fleksibilnost.

. Stvaraju se sve vrste problema u ponaSanju.

. MenadZzment se dovodi u situaciju da su mu ,,vezane ruke* i do sve vece kompleksnosti koja nije
potrebna.

. PKP je suviSe skup s obzirom na vreme koje stoji na raspolaganju menadZmentu.

. MenadzZeri, supervizori i ostali zaposleni mrze budzZete.

‘
Zakljucak

Planiranjc (budZetiranje) kao upravlja¢ka aktivnost razmatra se kao upravljacko-ra¢unovodstveni
instrument, gde upravljacko ra¢unovodstvo predstavlja metodolosku, infermacionu i infrastrukturnu osnovu
za njegovo sprovodenje. Proces planiranja, kako dugoroénog (strateSkog) tako i kratkorockog (operativnog),
mora se posmatrati kao sastavni deo plansko kontrolnog proccsa u preduzec¢u (PKP). U okviru PKP treba
definisati segmentirane faze (procese) koje on obuhvata, a sa tim u vezi upravljacke aktivnosti (planiranje,
implementacija, kontrola) i primarnu odgovornost za sprovodenje svake od njih.

Planiranje (budZetiranje) kao upravljacka aktivnostu u okviru PKP i opseZan PKP afirmisali su se kao moc¢no
upravljacko sredstvo i s tim u vezi istiCe se niz preimuéstava (argumenata) u Korist njegove primene.

Medutim, najSira primena PKP ne znaci da je on osloboden od odredenih problema (upravljackih izazova),
koje treba identifikovati i razreSavati, a sve u cilju povecanja efikasnosti PKP. Na punu ozbiljnost u ovom
smislu ukazuju brojni problemi, navedeni u ovom radu, sa kojima se danas suoCavaju preduzeca u zemljama
trzisne privrede.
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MATERIJALNOST I REVIZIJSKI RIZIK
Dejan Zivkov'

Sazetak: U posloviom svetu revizija predstavija preko potrebnu, a ponekad i neophodnu aktiviost. Na osnovu izvestaja
revizora korisnici tog izveStaja donose odluke koje su bitne za buduée poslovanje i buduée poslovne odnose sa
klijentom. Pitanje o dovoljnosti i adekvatnosti revizijskili dokaza namece pitanje koje je sustina revizorskog rada. Ovo
pitanje se tice mogucnosti razumnog uveravanja revizora da finansijski izvestaji ne sadrie materijalno znacajne greske,
odnosno u kojoj meri revizor moZe da garantuje da su finansijski izveStaji 1acni i istiniti. Materijalnost i rizik revizije
predstavljaju tnacajne smernice revizoru u toku visenja procesa revizije. Oni predstavljaju najvainga nacela koja
odreduju revizoru obini potrebnil testova i kolicine vremena koje treba utroSiti da bi se finansijski izvestaji adekvatno
pregledali. Da nema ocene materijalnosti i rizika, revizorov rad bi bio u znacajnoj meri neodreden i konfuzan.

Klucne redi: raziumno uveravanje, materijalnost, revizorski rizik

Abstract: In business world, auditing represent much needed, and sometimes even necessary activity. Based on auditor
report users of that report bring their decisions, which are important for the future business and business relationship
with client. The question about sufficiency and adequacy of audit proof impose issue, whicl is essential in auditor work.
This issue concerns the possibility of reasonable assurance that finance reports don’t contain materially significant
mistakes, in other word that mean how auditor can guarantee that finance reports are correct. Materiality and auditor
risk represent significant guidelines for auditor in process of audit. They represent the most important principals which
determinate volume of test and amount of time which need to be spent in order to survey finance reports. Without
materiality and risk, auditor work would be in significant measure indeterminate and confused.

Key words: reasonable assurance, materialiry, auditor risk
Uvod

Revizija predstavlja intelektualnu aktivnost koju moZe da obavlja samo ovlad¢eno lice. odnosno revizor.
Prema Zakonu o reviziji rafunovodstvenih iskaza revizija podrazumeva “ispitivanje i ocenu
radunovodstvenih izvestaja, kao i podataka i metoda u njihovom sastavljanju, i na toj osnovi davanje
stru¢nog misljenja o tome da ki radunovodstveni iskazi realno i objektivno odraZavaju stanje sredstava
kapitala i obaveza i rezultate poslovanja pravnog lica, odnosno da li su finansijski izveStaji sastavljeni u
skladu sa medunarodnim radunovodstvenim standardima".’

"Drugim redima revizija je sredstvo pomocu kojeg se jedno lice (najcedce akcionari) uverava od strane
drugog lica u kvalitet, stanje i status nekog predmetnog stanja koje je ovo lice ispitivalo. Potreba za
revizijom nastaje zbog toga §to je prvo pomenuto lice u nedoumici ili sumnja u kvalitet relevantnog
predmetnog stanja, a nije u moguénosti da li¢no ukloni tu sumnju ili nedoumicu".~ MenadZeri kompanija su
osobe zaduZzene da prave finansijske izveStaje (bilans stanja, bilans uspeha. bilans tokova gotovine), a
revizori su lica zaduZena da daju nezavisnu i struénu ocenu o ispravnosti pomenutih izveStaja.

Predmet revizije su informacije o poslovnim transakcijama i dogadajima koje su se desile u odredenom
vremenskom periodu, odnosno u teku¢oj poslovnoj godini. Informacije koje su kvantifikovane mogu se
verifikovati, dok informacije koje se ne mogu verifikovati nisu u domenu revizije.

U svojoj sustini revizija se sastoji od prikupljanja i vrednovanja dokaza koji revizoru omogucuju da proceni
da i finansijski izvedtaji odgovaraju ustanovljenim kriterijumima i medunarodnim standardima. Dokazi
predstavljaju osnovu za izraZavanje miSljenja revizora. Dokaze o stepenu saglasnosti izmedu tvrdnji u
finansijskom izvestaju i radunovodstvenih standarda revizori nalaze u raunovodstvenim dokumentima
klijenta (fakture, ugovori, popisi, otpremnice, nalozi za placanje, prijemnice itd).

" Dejan Zivkov, saradnik u nastavi,Visoka poslovna $kola strukovnih studija, Novi Sad
! Zakon o reviziji ratunovodstvenih iskaza, sluzbeni list SRJ br.30/96
?Zakon o reviziji raGunovodstvenih iskaza, StuZbeni list SR br.30/96
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