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UvoD

Razvoj podrdija poslovanja neposrdno je zavisan od &ok teorijskog sazananja i prakse
koja je na tim osnovama zasnovana. Pri posmatgojpdin&nih procesa u praksi jesto
potrebno da se ti pojediera procesi povezu tako Sto im trebac¢inaajednéeke
karakteristike. Uprkos velikom broju definicija, pdaniranje je jednistveno da ormi
sistem saznanja koji je dobro dem, to je skup postupaka i operacija pom&ojih se
podaci moraju prikupiti, proveriti, utvrdittinjenice, dobijene podatke treba objasniti,
tumatiti, pomatu njih se dolazi do odgovardjh teorija koje se kasnije koriste u praksi.
Veliki uticaj na planiranje poslovanja i na samalpeanje javnih preduza ima politéko,
pravno i ekonomsko udenje drzave.

Planiranje poslovanja je dinatan proces kojim se preduse kao poslovni sistem,
prilagaiava unutrasnjim i spoljasnjim promenama. Za planjérgoslovanja se ise da je

ono usmeravanje na osnovu analize proslosti i dagbnja budénosti. Analiza proslosti,
odnosno analiza poslovanja mozZe se utvrditi na \asniinansijskin izvestaja, koje
preduzeéa koriste u poslovanju. Planiranje poslovanja p&r®jaz izméu onoga gde je
preduzée sada i onoga kuda zeliétiPlaniranje je posebna stna oblast, koja ima svoje

o

odluka i njihovom efikasnom venju i sprovdenju. Sam plan je zasebna planska odluka.
To je kvalitativno i kvantitativno izrazen zadatpkeduzéa koji treba ostvariti. Njime se
detaljno preciziraju ciljevi te obezéaju kriterijumi za donoSenje odluka u svakodnevnoj
osnovnoj aktivnosti. Pri tome, plan mora da sadkzije koje je potrebno preduzeti da bi se
ostvarili ciljevi i precizno odredila vremenska dimika akcije.

Proces planiranja zapioje definisanjem ciljeva predu&a Definisanjem ciljeva preduge
se opredeljuje za novu delatnost, novtingposovanja ili samo unapfenje dosadasnjeg
poslovanja. VrSi se analiza finansijskih izveSt&jakon toga pristupa se izradi plana akcije
kako da se postignu definisani ciljevi. Planom $mitvataju svi segmenti preddae
Nakon izrade plana pristupa se organizaciji poSleganizacojom se definiSu poslovi i
radni zadaci pojedigao za svakogdesnika u preduze. Da bi se ostvarili zadati ciljevi i
realizirao plan poslovanja preddaepotrebno je to sve isfinansirati. Ukoliko fingaka
sredstva nisu obezéena ne moze @odo realizacije zadatih ciljeva, ispunjenja plaaov
preduzéa. Finansiranje je veoma bitno i sa aspekta kadrowentivacije. Bez str&éno
obwenih i dobro motivisanih kadrova ni jedan cilj iapl ne mogu biti ostvareni. Ljudi
moraju biti stréno obrazovani da bi mogli primjenjivati nove tehmiktehnologije. Moraju
biti motivisani da kvalitetho obavljaju svoje pogkoi radne zadatke. Na kraju mora
postojati razvijen sistem kontrole poslovanja iayyjanja preduzegem. Sistem kontrole bi
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trebao da eventualne nepravilnosti na vreme dagprinotkloni kako bi proces dalje tekao
neometano.

Planiranje poslovanja je najosnovnija od svih maeeskih funkcija. Ukljduje izbor
misija i ciljeva, te akcija za nihovo ostvarivani@no iziskuje odlgivanje, tj. izbor izméu
alternativnih budéih smerova delovanja.

Planiranje poslovanja implicira inovacije u prediwzePlaniranje pomaze da dkmo do
odretenog cilja.Cini moguwim ono $to se in@ ne bi dogodilo. Planiranje je intelektualno
zahtevan proces, koji trazi da svesno odredimo @veetdelovanja i temeljimo nasSe odluke
na svrsi, znanju i brizljivim procenama. Svi konciggko-strateSki naumi temelje se kroz ili
na planiranju, manadzerskom odltanju, drugih procesa, unapried za réwi vremenska
razdoblja. Zbog toga za svako planiranje vredi apfgfinicija: planiranje poslovanja je
propisivanje postupaka koji vode ka ataom cilju preduzes.

Zadovoljenje visokih informacionih potreba predéezekao uslova za uspesSno poslovno
odlwivanje iz domena upravljanja finansijama, ne mogens zamisliti bez izgradnje
svrsishodnog i efikasnog informacionog sistema.aveno od toga kako je koncipiran
informacioni sistem konkretnog predidae njegov bitan deo, po praviltine informacije
sadrzane u finansijskom &anovodstvu, odnosno informacije koji pruzaju finigsis
izvestaji.

Interna revizija predstavlja savremeni instrumemtauljanja preduzem i organizacijom.
Uz neraskidivu vezu sa eksternom revizijom, onaridogi ja’anju poverenja izni
preduzéa/organizacije i javnosti, te obezlige razumna uverenja da su finansijski
izveStaji preduzea s&injeni u skladu sa opsSteprihdenim propisima i standardima kao i sa
usvojenim planovima, aktima i odlukama samog preéaiz

Ja&anje poverenja iznd® poslovnih partnera, organizacije i javnosti, wnika i
potencijalnih investitora, vlasnika/akcionara i mdamenta, menadZmenta i sindikata kao i
organizacije i vladinih agencija, doprinosi péarju svih performansi jednog drusStva.
Interna revizija u ovoj svojoj prevashodnoj funkeifunkciji ja¢anja poverenja, doprinosi
pove&anju vrednosti preduza i obezbédenju dugorénog stabilnog rasta.

Prilikom sprovaenja interne revizije glavni akteri su subjekat bjekat ispitivanja.
Subjektom interne revizije smatra se organizackampanija (pravno lice) koje je
uspostavilo internu reviziju.

Objekat interne revizije je obiman i heterogeneinu reviziju obavljaju interni revizor
(pojedinac) ili revizorski tim. Informacije dobijeniz oblasti interne revizije @i na
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donosSenje vitalnih odluka o budm namerama kompanije kojima se formuliSu poslovne
politike i strategije. Interna revizija daje glavamernice za proces upravljanja rizicima u
kmpanijama.

Slozenost predmeta ispitivanja interne revizijeigiaod oblasti i obima izwtenja interne
revizije kao i kojim hronolosSkim redom se revizgarovodi.

U toku istorijskog razvoja poslovnih sistema i i revizije, osnovni predmet ispitivanja
su bile poslovne knjige, efikasnost knjigovodstvaedozvoljeni delikti. Ovaj predmet je
evoluirao u predmete operativnog nadzora i kontrokd segmentima kompanije,
zn&ajnim za njeno odrzavanje i rast. Od tada je irte®vizija u fokusu interesovanja
teorije i prakse savremenog korporativhog upraydjan

Interne kontrole su procesi, koji je opredeljenstchne upravnog odbora, menadzmenta
ostalih zapolsenih, a koje su dizajnirane takomd@erazumno uveravanje u vezi:

- Oslonjivosti na finansijske izveStaje,

- UsaglaSavanje sa pozitivnim zakonima i regulativom,

- Efektivnost i efikasnost operacifa.

Interna revizija nastala je dosta davno. “Kum” interevizije Lawrence Sawyer rekao je
da revizija ima dugu istoriju: ,Starorimsko sluSan(provera) réuna, pri kome jedan
zvaninik poredi evidencije sa drugim zvanikom, povod je za nastanak tremina audit
(revizija) od latinskog auditus- slusanfe.”

Teorettari revizije nalaze njene korene joS$ u starajk@y. Ponekad se kao kolevka interne
revizije pominje i Iltalija. Osnov za takvo misljenjsu prondena knjigovodstvena
dokumenta iz 831. i 1225. godine i ispitivanja gajblagajne pape Nikolausa teg .
Moderna interna revizija @goje da se razvija se od 1864. godine, u SAD, gga |
organizovano prvo odeljenje za internu revizijuetna revizija posebno dolazi do izrazaja
u tridesetim godinama XX veka, u periodu nakonkesgkonomske krize.

U SAD, u Nju Jorku, 1941. godine osnovan je lastimternih revizora (ll1A), koji svojim
radom pobudio izuzetno interesovanje za internuziev Institut internih revizora je
medunarodno profesionalno udruZenje internih revizorar svetu je poznat kao
profesionalni lider u podtju interne revizije — sertifikovanju, edukaciji,trazivanju i
tehnoloSkom unapdévanju revizora. Prvo odeljenje izvan SAD-a osnovge 1944.
godine u Kanadi, dok je prvo odeljenje izvan Segefmerike osnovano 1948. godine u
Londonu.

! Stanisé Milovan, Stanoje\i Ljubi$a,Revizija i primena kompjutera, 2008, str. 223
2 Spencer Picketfihe Internal Auditing Handbook, 2005, str. 3



Sistem interne kontrole i planiranje poslovanjatseovista javnog preduze

Institut internih revizora danas ima vise od 120.8@nova u vie od 160 zemaljalanovi
IIA se obavezuju da poStuju Eli kodeks IIA i Meiunarodne standarde interne revizije.
Clanovima se pruZaju usluge preko lokalnih ili nacimih odeljenja ili direktno kao
samostalningélanovima.

Institut internih revizora se posebno bavi razvognenog okvira potrebnog za rad interne
revizije. Okvir za stronu praksu ukljguje definisanje interne revizije, &kiog kodeksa,
standarda, pruzanje stnih saveta, razvoj i prakmu poma. IIA donosi sve standarde,
smernice, kodekse, preporuke i druga dokumenta &ojabvezujéa zaclanstvo. Ostali
materijali koji nisu obavezufil za ¢lanstvo, a mogu se Koristiti u radu interne reeizj:
misljenja, studije, projekti, istrazivanja, razneusne knjige, seminari, konferencije i sl.
Institut izdajecasopise kao Sto su Interni Revizor, Bilten &anove- Audit Wire, 1A
Educator, Tone at the Top. Pod uticajem Instituntigrna revizija pdinje da se razvija i u
drugim zemljama. Glavni ciljevi Instituta su priltaaje interne revizije kao struke u svakoj
organizaciji i prosirivanje funkcionalne nadleznasterne revizije.

Razvoj preduzé&, izmene njihove organizacione strukture, pojadavidualnog vlasnistva
nad kapitalom, kao i povanje odgovornosti menadzmenta za poslovne rezulisteili
Su razvoj interne revizije. Za razliku od eksteraeizije, interna revizija u svetu ria@ge
ne predstavlja zakonsku obavezu, pa se zbog tasaaanija kao potreba.

Interna revizija ja preSla dug put tokom poslediye ili tri decenije. Ona je na petku
predstavljala ponovnu proveructmovodstvanih evidencija i bila je usmerena naitzast
imovine preduzée i otkrivanje pronevera. Merilo efektivnhosti bie joroj otkrivenih
greSaka- Sto je on bio §erevizija se smatrala uspesnijom.

Vremenom, javilo se nastojanje da revizija prest@daese vezuje samo za finansije. Timovi
za reviziju su sada imali zadatak da prate i oganju kojoj meri zaposleni poStuju

finansijske i osnovne radne procedure. Ovi timavked zaposlenih imali reputaciju ,tima

ubica” koji se se pojavljuju nenajavljeno, kako gioverili evidencije i pronasli primere

neposStovanja procedura.

Tokom Sezdesetih godina XX veka revizori su svd¢evrasti prosirili na ispravljanje
procedura. Pregledom evidencija, revizor bi ukolllionaiSao na problem, pokuSao da
sugeriSe poboljsanja i dacsa spisak greSaka koje treba ispraviti. Ispra\ggorocedura je
vremenom proSireno na ocenu kontrola. Interni @vigccinju da izlaze iz granica strogih



Sistem interne kontrole i planiranje poslovanjatseovista javnog preduze

racunovodstvenih rutina i pocinju da vrSe savetovanj@znim vrstama kontrola koje je
moguce uspostaviti.

Sledé€a faza u razvoju interne revizije je bila faza yokge revizor davao misljenje o
nainu na koji se interne kontrole razvijaju i primepj, kako bi doneo sud o kontrolnom
okruzenju.

Tokom 90-tih godina XX veka javlja se potreba zarin sistemima upravljanja rizicima u
okviru kompanija. Kao rezultat, funkcija internevimje prelazi na visi stupanj razvoja.
Interni revizori su sada bili zaduzeni da procenekaatnost strategija za upravljanje
rizikom i da izveStavaju o @amima na koji se strukture, mehanizmi i prakse mogu
poboljSati u identifikovanju rizika i upravljanjuzicima, preko odgovarajucih sistema
interne kontrole.

Interna revizija je danas potpuno razvijena prgdesiOna se vremenom razvila u
ocene raunovodstvenih izveStaja, pa sve do provere i oadil@snosti, efektivnosti i
ekonoménosti celokupnog poslovnog procesa.du@m za potpuno razumevanje interne
revizije neophodno je da se kontinuirano prati cgzvovoj oblasti.

Predmet istrazivanja

Predmet mog istrazivanja jesu planiranje poslovargestem interne kontrole u javhom
preduzeéu, a sa posebnim osvrtom na usavrSavanje posloisioga

Sto se e savremenog okruZenja, kako planiranje, takoeirivat kontrola zauzimaju veliki
znaaj u unapréivanju, kao i razvoju organizacija kako kod nasotak svetu.

Ciljevi istrazivanja

Ciljevi istrazivanja su drusStveni i operativni. [Cpredstavlja deskripicja svih elemenata
planiranja poslovanja, analiza okruzenja, ¢apabiznis plana i odluka o udenju
informacionog sistema u javno predéeeDrusStveni cilj se odnosi na primenu istrazivanja
u praksi, odnosno kako ovo istrazivanje moze pomavnim preduzéima. Dok se
opertativni cilj odnosi na to kako, kada i kojeukate istrazivanja primeniti u praksi.
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Operativni cilj¢e odgovoriti na sleda pitanja:

Sta su javna preduéa, nastanak i razvoj?

Sta je planiranje poslovanja i koji su njegoviuaovodstveni aspekti?

Zasto je bitana analiza trSista i kako biznis ptaoze poméi?

Uloga finansijskog izveStavanja u odivanju.

Kako se odluiti za odreini informacioni sistem? Problemi sa kojima se stesreo?

Hipoteze istraZivanja

Generalna hipoteza:

Sistem interne kontrole podrazumeva sve politikestupke koje je usvojila uprava nekog
preduzéa kako bi joj pomogli u postizanju cilja uprave &epg za obezlde/anje,
ukljucuju¢i poslovanje preduze, zastita sredstava, spaganje prevare i greSke ¢rest i
kompletnost r&aunovodstvenih evidencija i blagovremenu pripremuzaanih finansijskih
informacija koje pomoazu planiranju poslovanjanKaionisanju preduza.

Posebne hipoteze:
“Planiranjem poslovanja usmeravamo organizacijasitamo pravac delovanja menadzera
I zaposlenih u organizaciji”.

Planiranje poslovanja je oshova svakog dugoog razmiSljanja i temelj za uspjesSno
poslovanje.

Poslovni plan je “skup ciljeva, politika, strategijseta pojedinaih programa aktivnosti za
implementaciju izabrane koncepcije biznisa predaZe

Finansijski izveStaj] je finalni proizvod danovodstvenog procesa i osnovni izvor
finansijkih informacija.

Raunovodstvo se definiSe kao jedna od podfunkcijaav@anja i predstavija jedini
potupuni sistem analize poslovanja u preduzeto logéno zn&i da zauzima centralno
mesto u inforimisanju menadZzmenta predaze

Finansijski izveStaji pruzaju informacije o finajs&iom poloZaju, uspesnosti i promenama
u finansijskom polozaju predugae

Kontrola je faza procesa menadZzmenta koja upotprgiklus aktivnosti koje ponju
planiranjem, a nastavljaju se organizovanjemdergem.
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Interna kontrola je sredstvo koge& menadzmentu koristiti u cilju osiguravanja razemn
garancije da su ciljevi i zadaci istog koji su ptani i uspesno izvrseni.

Poveanje profitabilnosti, konkurentnosti, odnosno ostwge uspesSnosti poslovanja
uslovljeno je primenom strategije i strateSkog plawletaljnijom analizom konkurentskog
okruzZenja. Interna kontrola je sredstvo kégemenadzmentu koristiti u cilju osiguravanja
razumne garancije da su ciljevi i zadaci istog kgjiplanirani i uspesno izvrseni.

Metodoloski pristup ovom verifikatornom istrazivangahtevao je primenu osnovnih
analitkih metoda, i to: metod analize, apstrakcije i deije, kao i osnovne sintéke
metode poput sinteze, konkretizacije, generaliza€)d opSte n&nih metoda: hipotetko
deduktivne, analitko deduktivne i komparativhu metodu.

U prikupljanju podataka primenjeno je ispitivanjenetoda analize sadrzaja dokumenata.
Analiza je ostvarena na osnovu rezultata ranififazivanja i adekvatne literature, kao i na
osnovu izvornih podataka, odnosno izvornih propedeata.

Primenom ovih metoda, Sto se moze videti po retzoitaistrazivanja, mogdie je validno
ostvarenje natnog i druStvenog cilja istrazivanja. Pristup isivahju je integrativan,
sintetcki, u tom smislu Sto se ni jednom metodoloSkomtygmsu ne daje iskljgiva
prednost.

Polazéi od postavljenih hipoteza i ciljeva istraZzivanyaigtekla je i struktura rada.

U prvom delu koji nosi naziv ,Nastanak i razvoj“lppi se od kratke istorije i razvoja
javnih preduzéa, u drugom delu ,Analiza trziSta“ predstavljenag&azivanje okruzenja i
koris¢enje Biznis plana u planiranju, a udeen delu ,Finansijsko izveStavanje” prikazana
je uloga izvestavanja u poslovanju, finansijskieZtaji koji se koriste, kao i kakav uticaj
ima ra&unovodstveno planiraje na poslovanje.cetvrtom delu ovog rada old@na je
.Kontrola“ kao i ,Sistemi interne kontrole* kroz pestavljanje sistema interne revizije. U
petom, ujedno i poslednjem delu, analiziran je primvaienja informacionog sistema
(ERP-a) u javno preduge, njegove prednosti i mane.
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JAVNA PREDUZE CA — NASTANAK | RAZVOJ

Javni sektor obuhvata razne oblike organizovanugtdinih privrednih subjekata putem
kojih drzava, odnosno njeni lokalni organi obehlja ostvarivanje odrenih interesa u
pojedinim oblastima prividvanja.

Javni sektor je institucionalni sistem ekonomskamgaZovanja drzave. Njegéne tri
podsistema. Prvi podsistem je drzavni budzet, ektar vlasti. Drugi podsistemtine
preduzéa u vlasniStvu drzave, odnosno samoupravaci,Trelativno novi podsistem je
podsistem neprofitnih ili nevladinih organizacif@avom sektoru pripadaju razne privatne i
javne fondacije, dobrotvorne organizacije, versigiiucije.

Pojam i nastanak javnog sektora

Pod javnim sektorom podrazumevaju se razni obliganizovanosti pojedinih privrednih
subjekata putem kojih drzava, odnosno njeni lokalnjani obezbd&uju ostvarivanje
odredenih interesa u pojedinim oblastima pridir@nja. Javni sektor podrazumeva i deo
nacionalne privrede za koju drzava ima deral odgovornost.

Ovde se radi @itavom nizu funkcija i zadataka javnog karaktera kwmstoje na nivou
savremene drzave, nezavisno od toga kako je ors&véno-polittki organizovana.

Odreaduju¢i podsektor javnog sektora je drzavni budzet, ékter viasti. U ovome
odretujucu ulogu ima birokratska koordinacija. Zajetha specifénost raznih organa
drzavnog budzeta je da se njihovo prdivanje odvija u specijalnom sistemu pravila i uz
neposredan politki nadzor, na Sta W velicina drzave, njene istorijske tradicije i paiki
sistem.

Drugi podsistem javnog sektotme preduzéa, privredna udruzenja, u vlasnistvu drzave,
odnosno samouprava.

Treci, relativno novi podsistem javnog sektora je, eekheprofitnih ili nevladinih
organizacija.

Programi reforme Javne uprave koji su izvrSili smaditicaj na méunarodnu upravnu
politiku vuku korene iz Australija, Novi Zeland, Maa Britanija, Kanada i Sjedinjenih
Ameri¢kih Drzava, odnosno, zemalja koje se s pravom sjuagglavnim predstavnicima
"Novog javnog menadzmenta". Talas upravnih refomapravo je krenuo iz Velike
Britanije 1979. godine, kada je u ovo zemlji iznwderadikalna promena u programu i
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nainu rada vlade i njene administracije radi smagenpge drzave u ekonomskom zivotu.
Znaajno je promenjen status i delokrug nadleznostsigva Sto je dovelo do sustinskog
razmatranja prakse i koncepta postegesistema Javne uprave.

Reforme su ubrzo uzele maha i u drugim zemljama pd propagiran novi javni
menadZzment, upravo sa ciljem da se umanji ulogaverai proizvodnji robe i pruzanju
usluga. Nepostojanje drzavne uprave koja postizivatmvajute rezultate smatralo se i
preprekom za uklgivanje u globalnu ekonomiju, pa je upravna refoinzavi trebalo da
obezbedi novi sistem, kaje joj omogditi da se na odgovarajunacin globalizuje.

Ovaj novi pristup je veliki preokret kad jecre ulozi drzave i njenim funkcijama. Reforme
koje je podrazumevao ovaj pristup bile su usmemaemanjenje broja organa uprave i
zaposlenih u javnoj upravi, eliminisanju uloge digekao proizvdaca roba i davaoca
usluga, promociju privatizacije, deregulacije i detalizacije i sustinsku promenu prirode
poslovanja viade.

Delatnosti i funkcije drzave i njenih organa u@peno nazivamo javnim potrebama.
Naime, pojedinac moze sopstvenim snagama pribsetii hranu, obezbediti stanovanje,
obutu i odeu, odnosno zadovoljiti deochih potreba. Ali unutrasnja i mianarodna
bezbednost, zdravstvena zastita, obrazovanje,rieuléocijalna sigurnostditav niz drugih
potreba sa aspekta druStveno-ekonomskog razvojaezad postojanja i organizovanog
delovanja upravo za to predeinih drzavnih organa i institucija. Te i takve jebie, zaiju

je realizaciju potrebno postojanje drzave sa sviemim organima i institucijama nazivaju
se, kako je vereteno javnim potrebama.

Sve javne potrebe odnosno funkcije i delatnostadezmozemo svrstati u nekoliko kiph
grupa: drzavna administracija, vojska, unutrasSnjgzblednost, institucije socijalne
sigurnosti, druStvene delatnosti, institucije ekos&e politike, institucije uslovnjene
nepredividivim dogdajima.

Zn&aj javnog sektora ogleda se u tome Sto se putemnjeaterijalizuje ostvarivanje
javnih interesa lociranih u raznim oblastima kajezea&ajne za drustvo kao celinu. U tom
smislu, sa aspekta organizacije i poslovanja jasasgora, a posebno javnih predéeeod
posebnog je zrtaja sagledavanje odrednica javnog interesa, neddévo pitanje njihovu
delatnost, koja se ogledacinjenici da su to privredni subjekti koji u trzimiuslovima
privredivanja nalaze razlog svog postojanja i prdrvanja.

Javne sluzbe i javna uprava funkcioniSu u okvirmpravrednih delatnosti kao Sto su:
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vrSenje natne, kulturne, prosvetne, zdravstvene i socijalnkatdesti, kao i u okviru

privredne delatnosti, kao na primer u saohpa, PTT-u, elektroprivredi i dr. Sve ove
delatnosti funkcioniSu u okviru javnog sektotane je ureena ¢itava jedna pravna
konstrukcija koja ima sistemski karakter.

Javne sluzbe se osnivaju radi zadovoljenja dehdh potreba od opSteg interesa. Opsti
interes predstavlja sustinski element pri ddranju pojma javne sluzbe. One se osnivaju
radi zadovoljenja odtenih potreba kako za celu druStvenu zajednicu, taka svakog
pojedinca. Svaka delatnost uprave nije istovremiefayna sluzba e su to samo one
delatnosti kojima se zadovoljavaju potrebe od apsteeresa i koje se najcelishodnije i
najpogodnije mogu zadovoljiti putem osnovane jagh&be. Prema tome, organizacija
javnih sluzbi se mozZe osnivati samo za obavljaajerih delatnosti, a te delatnosti su:
komunalna delatnost, néna, kulturna, prosvetna, zdravstvena i socijaliatdest, kao i
delatnosti koje imaju za cilj unaplenje odrédenih grana privrede, uprave ili zadovoljenja
opstih potreba stanovnistva.

Problemi sa kojima se suste i moguta reSenja za javni sektor u Srbiji

Trenutno se javni sektor u Srbiji susgesa velikm problemima. Jedna novina, kéga
kako kazu pomé@ sredivanju javnog sektora, u poslednje vreme u naSapljzge
departizacija.

Istrazivanja pokazuju da veliki broj javnih preééa u Srbiji duguje - Sto samoj drzavi, Sto
privatnicima — po nekim izvorima to je viSe od paidijarde evra. Veliki duznici drzavi su

I privatne firme, Sto je dokaz da predéaes vlasniStvu drzave ne posluju trzisnoé ped
prinudom @uvanja socijalnog mira.

ReSavanje pitanja javnog sektora dodatno komplikejei broj od ¢ak 30.000 ljudi, od
kojih je jedan broj nasien iz stare garniture javnog sektora, a potom gka&wnova vlada
dovodila svoje radnike.

Promena u drustvu je mogay ali, kada je u pitanju departizacija javnih preeta, neka
istrazivanja pokazuju da to mozda i nije tako opgtiino reSenje, mozda bi trebalo stvoriti
profesionalnu birokratiju. Profesionalci nedostguom sektoru i takvu birokratiju trebalo
bi stvoriti od nule. Politike garniture mogu da se menjaju, aléelaici odeljenja koji su
vrh te profesionalne birokratije zapravo vode redoposlovanije.
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Klju¢ za proveru da li dobro funkcioniSe javno predwgzeu rezultati. Ukoliko se postavi
novo rukovodstvo, trebalo bi videti kako to prediezgosluje. Jasno je da su rezultati
poslovanja presudni za procenu uspesnosti modefavijgnja javnim preduzéma.
Sadasnji model, koji se ¥edecenijama praktikuje pokazao se neuspeSnim. Dae li
departizacija biti ostvarena i dacémo poverovati da je na snazi, ostaje da se vidi.

Pravila konkurencije u oblasti trgovine kaoja biti uvedena od petka sledée godine
vazie i za javnha preduza, a drzava&e mai i dalje da daje subvencije, ali po propisanoj
proceduri.

Drzava svakako mora dacsaa uticaj u preduz@na u kojima je véinski vlasnik, bez
obzira kako razvija javni sektor.

Jo$ jedno reSenje je da se odvoji operativni bal i ¢inili direktori raznih sektora
preduzeéa, stalno zaposleni, od nadzornog tela, koji tré@gine polovino predstavnici
vlasnika i profesionalno izabrani ljudi za tu fuijic To je praksa u Nend&oj i u vedini
zemalja EU. Na taj riién profesionalizovao bi se proces atitanja. Nadzorni odbor bi
samo davao saglasnost za strateSke poteze nagamaHoativhog borda i imao bi funkciju
praenja rezultata preduza.

Profil preduzec¢a

JKP “Beograd put” je osnovala SkupStina grada Badgrl953. godine kao Direkciju za
puteve grada Beograda. Od 1975. Godine Direkcijautava je prerasla u RO “Beograd
put”’, a od 1990. Godine dobja status Javnog konmaggapreduzéa. Osnovna delatnost
kroz protklih pet decenija, a i danas je odrzavaitiga i puteva Beograda.

OSNOVE ZA IZRADU PLANA ZA 2012. GODINU
Izrada programa rada nekog javnog predazezira se na sledm elementima:

1. Resursima kojima predu&eraspolaze:
a) Materijalni resursi,
b) Kadrovski resursi,
c) Informacioni resursi,
2. Analiza poslovnog okruzenja,
Proceni ostvarenja planiranih rezultata u 2011irgpd
4. Elementima za celovito sagledavanje politike ceansluga.

w
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ANALIZA TRZISTA

Definicija trzista

Mesto gde se sushe ponuda i traznja. “TrziSte je grupa kupaca i prata odréenog
dobra ili usluge. Kao grupa, kupci determiniSu tijaZproizvoda, a prodavci determiniSu
ponudu proizvoda i uslugd.”

Poslovno planiranje i analiza okruzenja

Javno preduze je preduzée koje obavlja delathost od opSteg interesa, a kejgva
drzava, odnosno jedinica lokalne samouprave ib@atnna pokrajina. Javno preddeese
osniva i posluje u skladu sa ovim zakonom i zakori@jm se urduju uslovi i n&in
obavljanja delatnosti od opSteg interesa. Na poslame, sediSte, zastupanje i statusne
promene javnog preduée kao i na druga pitanja koja nisu posebnodema ovim
zakonom, odnosno zakonom kojim seduj@ uslovi i n&in obavljanja delatnosti od opSteg
interesa, shodno se primenjuju odredbe zakona kegimarduje pravni polozaj privrednih
druStava koje se odnose na drustvo s ogemoim odgovornd@$l i akcionarsko drustvo.

Drzavni kapital u javhom preduae podeljen je na akcije ili udele odene nominalne
vrednosti i upisuje se u registar.

Drzavni kapital u javnom preduaecine nowana sredstva uloZena od strane drzave i pravo
koris&¢enja nad stvarima i pravima koja su u drzavnojisv.oj

Javno preduze za obavljanje komunalne delatnosti ili delatnostizn&aja za rad organa
jedinice lokalne samouprave moze da osnuje jeditokalne samouprave, aktom Koji
donosi skupstina jedinice lokalne samouprave.

Javno preduze moZze da osnuje i skupsStina autonomne pokrajamaalpreduzeée osniva
se i posluje radi:
1. obezbdivanja trajnog obavljanja delatnosti od opSteg reda i urednog
zadovoljavanja potreba korisnika proizvoda i usjuga
2. razvoja i unaprdivanja obavljanja delatnosti od opsSteg interesa,;

3 Mankiw N. Gregory, Taylor Mark P., Ekonomija, Bead 2008, str. 63
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3. obezbdivanja tehniko-tehnoloskog i ekonomskog jedinstva sistema ladeiosti
njegovog razvoja,;

4. sticanja dobiti;

5. ostvarivanja drugog zakonom uf@nog interesa.

Organi javnog preduza jesu:
1. upravni odbor, kao organ upravljanija,
2. direktor, kao organ poslodenja,
3. nadzorni odbor, kao organ nadzora.

Upravni odbor i direktor javnog preduzecine upravu javnog preduéz Osnivakim
aktom ili statutom javnog predusze moze se utvrditi da se u javhom preduzéira i
izvrsni odbor direktora.

Delatnosti od opSteg interesu smislu ovog akona, jesu dedtnosti koje su ko takve
odrelene akonom u ohisti: proizvodnje, prenasi distribucije elektdne energije;
proizvodnje i prexde uglp; istrazivanja, proizvodnje, prerde, tansport i distribucije rafte
I prirodnog i t€nog gisa; promed nafte i maftnih derivata; Zeleznékog, posinskog i
vazduSnog sobracaja; telekomunikicija; informisanja; izdavanja udzbenil; koris&enja,
upravljanja, zaStite i urapredivanja dolara od opsSteg interas(vode, putevi, minaine
sirovine, Sume, plovne reke, jeaeokale, manje, divljac), kao i komuralne dehtnosti.

Delatnost od opSteg intergsmoze d okavlja i privredno drusStvo, deo preduzei
preduzetnik, u skbu s zakonom kojim se urduje njihov pavni polozyj, kada im nadlezni
organ poveri olavljanje te dedtnosti.

Drugi oblici preduzéa, deo preduzea i preduzetnik u cdvljanju dehtnosti od opsSteg
interea imaju isti polozj kao i javno preduzée, ukoliko odredbma ovog zkona nije
drukgije propisno.
Javna preduzeéa, drugi oblici preduzé i preduzetnik mogu a otpainu ohlavljanje
dehtnosti od opSteg interekad madlezni dravni organ utvrdi ch su ispunjeni uslovi &
obavljanje te dedtnosti u pogledu:

1. tehnike opremljenosti;
kadrovske osposobljenosti;
zaStite ra radu;
zaStite i urapredenj zivotne sredine;
drugih uslow propisanih ovim zkonom i zakonom kojim se urduje olavljanje
dehtnosti od opSteg interes

o prwn
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Prava, olaveze i odgovornosti izndel javnih preduzéa ili privrednih druSiva sa
vecinskim we&em dravnog kapitala, koja obavljaju dehtnost od opSteg interes drzave,
odnosno jedinice latne samoupnave ili autonomne pokijine, ureiuju se aktom o
oshivanju, a pojedira prava i obaveze mogu se urediti i ugovorom u &kl s ovim

zakonom i zkonom kojim se urduje olavljanje dehtnosti od opSteg interes

Planiranje

Planiranje je aktivnost samosvesnih ljudskikhabod

najstarije  pisane istorijje, predstavlja obele:
svakodnevnog zivota pojedinca, poslovnih subjeke
druStvene zajednice ili drzave.

To je odreivanje svakodnevnih zadataka kao i cilje’
koje Zele posti pojedinci, preduz& ili druStvena
zajednica u nekom vremenu.

Poveanje profitabilnosti, konkurentnosti, odnosr
ostvarenje uspesSnosti poslovanja uslovljeno
primenom strategije i strateSkog plana i detalpmijc
analizom konkurentskog okruzenja.

Odredjivanje ciljeva predurecai
rjegovih delova

<

Istrafivanje alternativiih metoda i
postupaka za ispury enje ciljeva

L5

Prikupljanje itrfomracija o
alternativama

<>

Selekeija alternativnih metoda 1
postupaka za ispurjenje ciljeva

<>

Provera odluka o izbom
najpovoljmje metode za ispur enje

Uvodenje moderinh metoda menadZmenta u ja cilieva
preduzéa zahteva da se u fundamentu defini <>
osnovni elementi svakodnevnog poslovanja Izrada plana

donoSenja odluka.

Slika 1. Redosled planiranja

Menadzment predstavlja ,mozak”“ modernog poslavangvakom biznisu. Nakon Sto se
utvrde ciljvi preduzéa, duznost menadzmenta je da olakSa postizangdjélia.

U vedini velikih preduzéa, sediste kompanije je odgovorno za projektovatijateskih
planova koji¢e voditi preduzée ka cilju. Svaka firma mora da obezbedi bogat gkrot
informacija do svoji markteing menadZera i stvakatikurentnu kompaniju u okruZeriju.
Razumevanje obima odgovornosti u upravljanju i maezanje sa sredstvima i principima
analize predstavljaju preduslove za efikasno umapd. Menadzment mora da razvije
sposobnosti primanja informacija iz mnogobrojnitioa, da ih analizira i dodnosi odluke

4 Kotler Philip, Marketing MenadZment
18



Sistem interne kontrole i planiranje poslovanjatseovista javnog preduze

o razlgitim problemima. Odluke se&esto komplikuju nekompletnim informacijama,
slozenim mdusobnim odnosima i nesiguroSu odnosu na budoost. Pa ipak, odluke
moraju da se donose i realiziuju ukoliko danaSimjad nameravaju i sutra da funkcionisu.

Organizacija i upravljanje u preduz®a postaju sve sloZenija. Firme se proSiruju. éhmr
za kapitalom rastu. Adekvatna @ema radna snaga je sve malobrojnija i skuplja.Stazu
po dimenzijma zaista ndanarodna. Da bi menadZzemnt moga da da bude najpijka
sred ove slozenosti, mora da povezuje ekonomskecipe i principe upravljanja sa
stvarnim problemima ove dinaémie, moderne trziSne privrede.

Delokrug delovanja menadzmenta

Nasuprot malim preduzana u kojima su menadZeri odgovrni za sve oblassigvanja u
velikim preduzéima postoji separacija duznosti i odgvornost jekeelNeke od aktivinosti
su:

1. Tehnike aktivnosti: obuhvataju odgovornost za sav prilny “know-how”, brigu
da se proizvodnja obavi na vreme i prildgeanje poslovnih procesa promenljivim
ekonomskim i tehikm uslovima.

2. Komercijalne aktivnosti: obuhvataju kompletnu nahav prodaju. Ova oblast se
bavi nabavakom ulaznih elemnata u &olimama i kombinacaijama koje zahteva
efiksana proizvodnja, valjano skladiStenje, rukggammarketing robe i usluga koja
se proizovdi ili prodaje. Taki® obuhvata i zadake procene trzista i ugovarnje
usluga drugih lica.

3. Finansijske aktivnosti: uklguju pribavaljanje i kori&nje kapitala, po mogstvu
na optimalan nan. Ovo zahteva predi#anje buddih investicionih potreba i
organizovanje njihovog finansiranja.

4. Raunovodstvene aktivnosti: UkKuju vadenje evidencije o fizkim, ljudskim,
poslovnim i poreskim podacima. Ova oblast moZze whtdti i utvdivanje
standarda za odtene poslove ili segmente poslovanja.

Planovi poslovanja se razlikuju za proizvodne, ¥rgeke i mesSovite delatnost, ali se
generalno sastoje od izrade posebnih planskih dekata, koji su m&isobno povezani i
to sledéih delova planova:

« realizacije tj. prihoda (prodaja proizvoda, trgékerobe i usluga),
« proizvodnje,

« radne shage,

+ trosSkova,
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« zaliha i ostalih obrtnih sredstava,

« dobavlja&a i ostalih tekdih izvora finansiranja,
« investicija i razvoja,

« marketing aktivnosti,

+ sistema kvaliteta,

« druStvene korporativne odgovornosti,

« periodinih bilansa uspeha,

+ bilansa stanja,

+ bilansa novanih tokova (cash-flow-a),

« iostalih planova za kojima se ukaze potreba.

Situaciona analiza: snaga, slabosti, prilike i pratje — SWOT ANALIZA

Analiza snage, slabosti, prilika i pretinji. Kada erSe pripreme za razvijanje poslovne
strategije, posebno je korisno analizirati situadijSWOT da biste utvrdili snagu, slabosti,
prilike i pretnje. Drugéije receno, SWOT analiza posmatra interno okruZzenje (snagu
slabosti) i eksterno okruzenje (prilike i pretn@ate firme ili poslovnog plana. Takva
analiza je potrebna jer je uvek lakSe i delotvernpgati snagu i prilike nekog preduze
nego popravljati ili otkloniti slabosti i odgovarita sve pretnje.

Eksterno okruzenje

Najbolje mesto za petak je eksterno okruZzenje u kome predezkinkcioniSe. Ako se
pocinje od pretnji i prilika sa kojma se preddeesu@ava, lakSe je sa ovom eksternom
situacijom povezati snagu i slabosti firme. Té&ozgodno je pteti od pretnji, a zatim
razviti prilike koje su olino naltje potencijalnih pretnji ili barem mogu da praizaiz
potencijalnih pretnji.

Nekoliko faktora preti industrijskoj grani u kojeg nalazi preduze. To su, po redosledu

vaznosti: konkurencija, tehnologija, ekonomski wuslo politicki i druStveni faktori
odnosno rizici.
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Konkurencija

Konkurencija, kako postoja tako i potencijalna, i reakcija novog predi&zea nju mogu u
mnogome da odrede opstanak, a mnogo manje uspetzgia. Konkurenti uvek izgledaju
prete&e i zastraSuge. Ipak, oni mogu da ponude i prilike, posto jed@amkurent retko
pokriva sve aspekte trziSta pa tako novom predlunbezbéduje priliku da osvoji svoj deo
trzista.

Svaka kompanija koja posluje u okviru neke grardistrije mogu pojavu nove firme da
shvate kao pretnju. Njeno funkcionisaidg poveéati ukupni kapacitet ponude. Predéee

¢e pokuSati da osvoji deo trziSta, tako &sniziti cene ili povéati ukupne troSkove u

grani,¢éime ¢e se za postoje kompanije u industriji smanijiti profit.

Drugi faktor je intenzitet rivalstva u tom konkumetn okruzenju, koji nastaje zbog: brojnih
konkurenata, sporog rasta industrije, visokih toesk skladiStenja drugih elemenata u
okruzenju.

Tre¢i faktor su zamenski proizvodi ili usluge. Uspeleguzéa lezi u tome da ponudi
proizvod ili uslugu koji mogu da obavljaju istu koiju, ali uz neznatna poboljSanja ili
prednosti.

Cetvrti faktor je pregovatka snhaga kupaca koji mogu da budu kadri da pringnste
cene, zahtevaju bolji kvalitet i viSe usluga, # gdnog dobavljsa uvuku u trku sa drugim.
Na snagu kupca ili grupe kupacacuti kupovina velikog obima proizvoda ili usluga,
kupovina standardnih proizvoda ili usluga, maleadar kupaca, infomisanost kupaca i
drugo.

Poslednji faktor jeste pregovéka snaga dobavia. Dobavlj@ mogu da ispolje svoju
pregovargku ma: nad industrijskom granom pretnojm da sniziti profite. To mogu
izvesti tako Stce ili poditi cene ili smanijiti kvalitet proizvoda ili usluga.

Analiza konkurencije trebalo bi da obuhvati i dgtaluvid u neposredne konkurente kao i u
verovatnu budéu konkurenciju. Konkurente treba analizirati dausade jake strane koje
svakog od njih na neki fm izdvajaju. One mogu da obuhvate njihov proizviedilitet,
efikasnost proizvodnje, reputaciju, sposobnost amj& usluga, uspesnost reklamairanja i
tehnoloSku poziciju.
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Tehnologija

Jedna od kljénih pretpostavki za opstanak jednog poslovnogmigtea trziStu predstavlja
fleksibilnost i adaptibilnost poslovanja, odnosrsposobnost preduée da reaguje na
promene na trzistu, i to na strateSkom, t&ktim, operativnom i tehnoloskom nivou. Svaka
revizija poslovanja, nastala usled fluktuacija pwsbg okruzenja podrazumeva uvek
azurnu, iskrenu i detaljnu sliku o trenutnom stamjaduzéa, identifikaciju poreméja i
izvodiv plan revizije, zasnovan na kvantifikaciglne pozicije. Jedno teSnolosko reSenje
kao Sto su ERP sistemi omdagwaju preduz&@ma da trenutno reaguju na promene na
trziStu, pre svega zahvaljdjusistematizaciji podataka, procesa i poslovnire&hja kojima
se uz njihovu pomobupravlja u realnom vremenu.

Sasvim je izvesno da je &ea ljudi svesna trendova brZzeg usavrSvanja telgijelo
Promene u nekim oblastma, poput kompjutera, naizgle odvijaju geometrijskom
progresijom uz sve ve@ snagu i brzinu koje prate sve manji troSkovi zZzbignu

performansu.

Ekonomski uslovi

Ekonomski uslovi u pojedinim zemljama i na daoearodnom planu vazan su faktor
eksternog okruzenja. Ekonomski uslovi mogu da zepfiemi i da istovremeno ponude
poslovne prilike, koje ako se dobro iskoriste nwismke profite. Isto tako ndenarodna
ekonomija sa svojom rastom dominacijom moZze nuditi poslovnu Sansu.

Specifini faktori koje treba razmotriti u ovoj Sirokoj @siti ekonomskih uslova jeste da li
je ret o realnom ekonomskom rastu ili naprosto inflakgja je privid biloc¢ega dobrog.
Inflacija utice i na kamatne stope koje za jednu novu firmu, kojgra da obezbedi
sredstva, predstavljaju veoma vaznu stavku troSkadada determinisanja profita.
Kamatne stope takie uticu i na Stednju i potrosnju.

Jos jedan faktor je kretanje i stanje zaposlengsbduktivnosti. Zaposlenost & kako na
ponudu radne snage tako i ha sposobnost péaafakupuju robu i usluge. Produktivnost
je vrhovni kriterijum za pravljanje projekcija tkdva, jer preduzee moze da plati e
nadnice ako su one @ene véom produktivnodu.

22



Sistem interne kontrole i planiranje poslovanjatseovista javnog preduze

Interno okruzenje — snaga i slabosti

Kada se analizira interno okruzenje neke firme.efjod je da se pme od prisutnih jakih
strana, a da se zatim potraze slabosti. Jaglukada je preduze tek osnovano, interno
okruZenje postaju osnivai resursi koje unose u kompaniju. U njih spadaleje za nove
proizvode i usluge, marktinSka stnost, zamisli o inZinjeringu i razvoju proizvoddegja o
proizvodnji ili pruzanju usluga i stémosti, ljudski resursi, upravia strinosti i
finansijski resursi. Pozeljno je peti od marketinga, zatim inZenjeringa, operative,
rukovodstva i finasnija jer proizvod, usluge i matikg nose firmu. Smatra se da je najbolji
marketing kvaltiteni proizvod ili usluga niske cene

Marketing

Marketing strategija javhog predudze je uslovljena poloZzajem indirektnog budzetskog
korisnika i statusom. Delatnost predéaeadi kojih je osnovano, poslovni ciljevi izrazeni
kroz godisnji program poslovanja,dma finansiranja njegovog rada i tranzicija predieze
skaldu sa postavkama osniga predstavljaju osnovu za koncepiranje markettrgfegyije
kao polaziSta poslovne filozofije i njegovog préktg funkcionisanja.

U tim okvirima, osnovna pretpostavka za postav§anjljeva i definisanje marketing
strategije za 2012. godinu je izmena u organizacfonkcionalnom shvatanju marketinga
i uvodenje koncepta integralnog marketinga u poslovamedyzéa. Ovaj koncept

podrazumeva koordinaciju svih aktivnosti u okviranketinga kao poslovne funkcije i
horizontalnu koordinaciju sa svim ostalim funkcignu preduz&. Shodno tome,

marketing strategija u osnovi ima cilj da prati sy&ale poslovne funkcije, dok ostale
poslovne funkcije teze ka ostvarenju marketinsSkie\a.

Pratenje poslovnih aktivnosti definiSe se kroz plangamrganizovane i kontrolisane
marketinske aktivnosti koje idu u pravcu negovapgslovnog ugleda preduze To
podrazumeva pravovremeno i adekvatno informisaay@qgsti o poslovnim aktivnostima
koje ¢e se sprovoditi tokom godine, putem sredstava jgwnimrimsanja, tribina, seminara,
izloZbi, sajmova i web-prezentacija.

Dodatna prednost kvalitetnog marketinSkog nastupagatava uspostavljanje i odrzavanje
dobrih informacionih kanala sa osnkemn, gradskom upravom, institucijama lokalne
samouprave, svim poslovnim partnerima, institucgamrganizacijama i negovanje dobrih
poslovnih odnosa.
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Marketing strategija za ovu godinu odnosi se naopsénje fleksibilonsti preduza koje
prati eksternu funkciju marketinga i omdgwa koordinaciju poslovanja sa osrinan,
organima uprave, svim javnim i drugim predéir@a, organizacijama i institucijama,
bankama, mesnim zajednicama i dr. Ove aktivhogtaganje u savremene informacione
sisteme sigurn@e dovesti do uStede u vremenu i radu i eleminisadnjenja u razmeni
informacija i posebno, dobru uskinosti svih zaposlenih u preddne

Marketing secesto deli natetri segmenta: proizvod, cenu, mesto i promocijnalfza
internih marketidkih naga i slabosti ganje proizvodima ili uslugama koji se nude ili, u
slucaju novog poslovnog poduhvata, kég se tek nuditi.

Proizvod

Proizvode date kompnanije treba uporediti sa pomiawa koje nude konkurenti, u pogledu
kvaliteta i svojstva. Jedinstvene osobine kojeiswelkupcima treba indentifikovati i istia

Funkcionalnost je nattto vazna jer izgleda da svi Zure i nemaju vremetso je pojam
jednostavnosti za korisnka, postadata opis Zzelja modernih kupaca. @ak brzo, lako i
jednostavno servisiranje je bitna stavka za svakagca, posebno ukoliko moraju
samostalno da ga obavljaju.

U istom smislu, ambalaza moZe da bude vazno swokjije ¢e kupca navesti da pogleda
neki proizvod i da ga na kraju kupi. Ambalaza a&kapbro urdena, moze kupcu da ukaze
na kljutna svojstva ili da slikama i tekstualnim porukanaanijh barem skrene pazniju.

Potencijalni proizvodi i usluge pored onih kojitsenutno nude ili bili prvobitno planirani
veoma su vazniCesto ovi dodatni proizvodi ili usluge mogu da prediaz klijenata ili da
¢ak privuku potpuno nove kupce. Zato treba razmislih novim proizvodima koji su
potpuno nepovezani sa sadasnjim proizvodima i ashag

Cene

U marketinskoj strategiji, oddésanje cena sledi odmah iza razmatranja proizvagsuga.

Cim se odrede proizvodi ili usluge kojee se ponuditi, sledi odiwanje cena. Pri
odredivanju cena u obzir treba uzeti svojstva koja sdenu pordenju sa konkurentskim
proizvodima i uslugama.
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Grad Beograd poverava javim predéinga odrelene poslove koji su od javhog interesa.
Sve aktivnosti se obavljaju po v&ra internim cenovnicima. VaZecenovnici su ututeni

I usvojeni na bazi postajd, overenih kalkulacija za svaku opereaciju odwosiroSak
materijala i usaglasenih trzista dusobno usaglasavaju jednom godisnje.

Postoj€i cenovnici baziraju se na cenama elementara kukadije sa bazom od prethodne
godine.

Formiranje cena usluga je jedan od bitnih elemepegduzéa u ukupnoj politici razvoja
pa se u fromiranju cena usluga sagledava vise el@@a@devsi od direktnih troSkova, a to
su: materijalni troskovi, rezervni delovi, sirovinenaterijali, gorivo i maziva, elektma i
druga energija, bruto zarade i naknade troSkow&kavi amortizacije i drugi troSkovi
poslovanja, finansijski i ostali rashodi. Prilikokalkulacije cena postupa se u skaldu sa
politikom Vlade Republike Srbije.

Mesto

Tre¢i deo marketniga je mesto ili distribucija. Preditemoraju da brinu o svojim
dobavlj&ima i distribuciji. Zato treba razmisliti o koéiénju regionalnih skladista ili
prevoz direktno do kupca. “Just in time” krajnjenmpku moze da predstavlja pravu ustedu
| zato je veoma zrajan efekat.

Promocija

Promocija se obho izjedngava sa reklamiranjem. Reklamiranje ima dvojnu nanua

informiSe kupce i da ih navede da kupe proizvodugiugu koja se reklamira. Nekad
reklamiranje moze da ima i negativan efekat, jefakee jednom gme sa reklamiranjem a
konkurencija sledi primer, moze da bude veoma telskse rekalmiranje smaniji ili prekine.

Poslovanje

Funkcija poslovanja, n&ég&e, obuhvata usluzne delatnosti. Gde jecajm tehniko
umete koje poseduju radnici i rukovodstvo.

Fleksibilnost funkcije poslovanja kiuai je faktor koji treba razmotriti i kada god je to
moguee ukljwiti imajuéi u vidu danasnje konkurento poslovno okruzenje koplazi kroz
brze promene.
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Ljudski resursi

Ljudski resursi se bitan faktor svakog predimeKvalifikacije i strdnost su bitne u
pogledu raspolozivosti, fleksibilnosti i visine f@aVazno je sa tim povezati i sposobnost
da se, u skladu sa potrebama i zahtevima op§piedijalizovanih struka, radnici regrutuju i
obwavaju.

Obuka i razvoj kadrova u jednom predézeesto obezhi#uju odlwiujuéu prednost u
odnosu na konkurenciju. Ako se to valjano uradyk@bradnicima moze da usadi dodatno
ose&anje lojalnosti. Pored ovoga bitni su i metodilowsrada.

Rukovodstvo

Mada je rukovodstvo deo ljudskih resursa, njegdegaije kljuitna u preduzau. Intuicija i
zdrav razum su glavni faktori za uspeSan rukovodien. Uz prikladno i odgovrajte
obrazovanje i iskustvo, da bi uspelo i napredoval&pvodstvo treba da ima i prikladna
oc¢ekivanja i reSenost da uspe.®Nazostaviti, da kulturna klima, vrednosti i etikautar
firme od glavnog su ziaja poSto obezleju atmosferu u kojoj se sve odvija.

2011. - Procena 2012. - Plan

B NK-27 mNK-20

B PK/NSS - 279 B PK/NSS - 259

mKV-494 mKV-383

W SSS5- 321 mSSS5- 321

BVKV-171 B VKV-161

mVS5-55 BVS-55
VSS5-90 VSS5-90
MR-3 MR-3
DR-0 DR-0

Slika 2. Struktura zaposlenih 2011. godine SBk®lan zaposlenih za 2012. godinu
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Finasnsije

Raspolozivost materijalnih i finansijskih sredstg@aa preduze uvek vazno pitanje. Prvi
izvor nokanih sredstava Sto sédiBeograd puta je nivo gotovine koji se moZekivati
dace se interno ostvariti iz profita i amortizacijeokaminimizovanja aktive bilansa stanja
preduzéa.

Sistemi finansijske kontrole veoma su vazni za pretk, glavni kontrolni mehanizam je
budzet. Prvo ga treba napraviti, a zatim redovneam® upordivati sa bagovremenim
meseénim izvestajima o finasijskom poslovanju predieze

Planiranje prodaje i marketniga kroz ERP

Planiranje prodaje i operacija obuhvata aktivhkegiranja operativnog plana za izvrSenje
komponenti biznis plana koje se odnose na progapizvodnju i zalihe. On predstavlja
specijalizaciju biznis plana, transformisanjem d¢awuh jedinica u kotine, vremena i
druge jedinice mere i odigje se na nivou grupa proizvoda jednog poslovnstesia.
Planiranje prodaje i operacija predstavlja najapaji deo ERP sistema i obuhvata
aktivnosti dugorénog planiranja na nivou parametara obima sredstagaursa. Ovakav
sistem je uglavnom namenjen operativnom menadzmentu

BIZNIS PLAN

Pojam poslovnog plana

Biznis plan jeste planski dokument u kome se pnecipravac budéeg poslovanja
preduzéa za odrdeni vremenski period. On sadrzi u sebi upraki@ odluke cija
realizacijace se desiti u preciziranom vremenskom roku.

Poslovni plan je “skup ciljeva, politika, strategijseta pojediraih programa aktivnosti za
implementaciju izabrane koncepcije biznisa predaze

On predstavljadistu artikulaciju moderne menadzerske vizijetina za njeno ostvarenje i
rizika koji je u to ukljwen.”

U osnovi, “poslovni plan svodi se na upravljanjeriganijom na papiru.”

5 Todorovk J.,burigin D., Jano3ewS., Strategijski menadZment, Institut za trZiStea?ivanja, Beograd, 1998., str.439.
6 Freemantle D., The Successful Manager's GuidaiginBss Planning, McGraw-Hill Book Company, 1986.3.
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Ovaj plan detaljno objasnjava biznis, odnosno ppsaoavlja&ki tim, proizvod ili uslugu,
kao i strategije za ostvarenje formulisanih cilje¥aslovni plan predstavlja i formalno-
kvantitativni izraz planiranja rezultata predéa8

Poslovni plan moze se u doéegliteraturi, a pre svega, u praksi sresti i padimom biznis
plan. Razlog tome je sve & odoméenost engleske &k business, Sto se prevodi kao
posao, poslovanje, trgovanje, predtezesf.

Poslovni plan neophodan je svim organizacijamaalimmi velikim, privatnim i javnim, i
profitnim i neprofitnim, nezavisno od prirode delasti. Mefutim, velkina i sloZzenost
procesa poslovnog planiranja i rezultiksgg poslovnog plana treba da odrazecusli |
slozenost preduza. Za preduz& koja posluju u priino stabilnom poslovnom okruzenju
proces planiranja moze biti i neformalan pregledimeklju¢nih aspekata poslovanja
preduzeéa, napravljen od strane nekolicine menadZera. Kamkduzée raste i razvija se, i
kako njegovo okruzenje postaje manje stabilno dyidivo, to planski proces postaje sve
vise formalan, obuhvatan i slozen i komplikovansikaju diversifikovanih preduze,
poslovni plan pravi se na bazi poslovnih planovategijskih poslovnih jedinica i budzeta
strategijskih funkcionalnih jedinica.

Re& je kako o eksternom preduzetniStvu, odnosno oyzetdiStvu u maloj privredi koje
ima otelotvorenje u remu Sto zvdi kao popularna sintagma mala i srednja preéaze
tako i o internom preduzetniStvu. Naime, realizagyeduzetdkog poduhvata nosi sa
sobom brojne izazove. U ghju da se ovi izazovi ne razmotre, a jedan od figjhaecina
za ramatranje je pisanje poslovnog plana, pava se verovatda da seitav poduhvat
pretvori u veliki neuspeh. Zato je cilj izrade pmsiog plana da se pre qeika realizacije
ideje, ocene svi relevantni aspekti poslovanjardigplativost ideje i proceni rizik.

Na taj n&in, potencijalne greSke prave se na papiru, a ndrzigtu. Osim toga, za
menadzere, poslovni plae predstavljati, i p&etni korak u komunikaciji sa finansijerima,
tj. investitorima i kreditorima.

Poslovni plan ¢e biti i sredstvo komunikacije sa drugim akterima okruzenju
(dobavlj&ima, distributerima, u internom okuruzenju sa dioeikna raznih sektora i sl.).

7 Arkebauer J., The McGraw-Hill Guide to Writing Hiigmpact Business Plan, McGraw-Hill, 1994., str.2.
8 Stevanov N., Obraun trodkova, Ekonomski fakultet, Beograd, 1993.388.
°Landa M., Privredno-poslovniteik, englesko-srpski, srpsko-engleski, PS "G¥in&998., str.37.
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Namena poslovnog plana

Poslovni plan kao dokument koristi se za interaksterne svrhe. U zavisnosti od toga koja
je svrha poslovnog plana, razlik@ease i sadrzaj, odnosno elementi poslovnog plana.

Interna svrha poslovnog plana ogleda se u siade

1.

Poslovni plan utie na poboljSanje performansi identifikovanjem snag@bosti u
poslovanju preduza i potencijalnih ili trenutnih problema.

Poslovnim planom se jasno prédwaju upravljdkom timu i ostalim kadrovima
oc¢ekivanja u pogledu zeljenih performansi predaze

Kod preduzéa sa veéim brojem divizija, jedinica ili té&aka menadzerske
odgovornosti, poslovnim planom moze se obezbed#ktena koordinacija i
konzistentnost u planovima i operacijama kaizh organizacionih delova.

Poslovni plan predstavlja solidnu osnovu za merefij@snosti preduza u celini,
ali i za merenje efikasnosti organizacionih delovajinovih menadZera. Na taj
natin, on se javlja kao standard kontrole.

Poslovni plan obrazuje okvir za donoSenje d&tjln odluka u kontinuelnom procesu
upravljanja.

Poslovni plan i proces njegovog formulisanja pradgiju sredstvo edukacije,
harmonizacije i motivacije klgnih menadzera. Kroz participaciju u analizi proslih
performansi, proceni uticaja trendova i u razvdpnpva za budinost, menadzeri i
ostali zaposleni viSe¢e o ukupnom poslovanju preddae i 0 vezi sopstvenog
podritja odgovornosti sa preduzam u celini.

Poslovni plan obezldeje osnovu za brzo reagovanje na mergjwslove
poslovanja.

Eksterna svrha poslovnog plana ogleda se u &eate

1.

Poslovni plan moze se koristiti kao dobra osnovaaznavanje spoljnih korisnika
o cilievima, strukturi delatnosti, specifiostima poslovnog procesa i ostvarenim
performansama. Ova upotreba poslovnog plana postajma onda kada je
neophodna podrska investitora, kreditora, strabegéirtnera i drugih.

Poslovni plan mozZe se Koristiti kao osnova za @olpg finansijskih sredstava od
spoljnih investitora, bilo pojedinaca, bilo institanalnih investitora.

Poslovni plan moze se koristiti i za jasno izrazg@anamera preduza, a u cilju
spre&avanja ili neutralisanja akcija konkurencije iligiaca ekonomske politike.
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Racionalni tvorci poslovnih planova smatraju da pi® kakvog angazovanja u izradi
poslovnog plana treba prepoznati kome je plan nganek zavisnosti od toga ko je “ciljni
citalac”, razlikovae se i svrha plan.

Generalno posmatrano, postoje tri osnovne funkaijéma sluzi poslovni plaft. Prva i
najvaznija je da se poslovni plan koristi za reavjg ideja kako bi posao trebalo da bude
voden. To je Sansa da se definiSu strategije i “naprgreSke na papiru”, pre nego u
realnom poslovanju. Druga, poslovni plan je retessni alat, na osnovu koga poslovni
ljudi mogu da ocenjuju ostvarene performanse fitol@m vremena. Na osnovu ovoga,
plan moze i treba da bude osnova za izradu nowatpplTréa funkcija poslovnog plana je
ono Sto se, obno smatra njegovom primarnom funkcijom — sredsteo pzikupljanje
novca, odnosno za obezesje finansiranja.

Prva funkcija poslovnog plana vezana je za posig@lan kao planski dokument. Ova
funkcija je bitna bilo da su u pitanju preddaes osnivanju, bilo da je @& preduzéima sa
dugogodisnjom poslovhom egzistencijom. Za postogznis poslovni plan ima brojne
koristi. To je n&in da se postigne grupno odivanje i doslednost u odlukama ma kakve
one bile u celom preduze. Naime, dok poslovne planove predt&al osnivanju pise
jedna ili dve osobe, dotle u postépe firmi, a posebno w®j, vedi broj ljudi je angazovan
na pisanju plana. Ida, menadzeri koji vode firme iz javnog sektorayvisg jadikuju na
nedostatak vremena i preopterost svakodnevnim, operativhim problemima kada je
pitanju izrada poslovnog plana. Kod njih videsto ne Zivi misao o tome da je realan
poslovni plan osnov opstanka. lako je mnogo vazmajimala, nego za velika i starija
preduzéa, u velikim javnim predzéam je jako koristan.

Izrada poslovnog plana, kao instrumenta za upnaejgpreduzéem, u velikoj meri
pomogla bi nastojanju da se smanji gasSenje nowdyméa i poveéa opstanak postajd.
Veliki broj preduzéa propadne zbog nedostatka poslovnog plana i mezpsianja istog.
Najce&i razlozi su: oS menadzment, pogresSno izabranzpoal/trziSte, slab finansijski
menadZment, nepovoljno okruzenje, nefleksibilnakuigi nepredividivi faktori.

Izradom poslovnog plana mogu se u velikoj meri pigeti i eliminisati faktori neuspeha.
Poslovni plan, takde, moZe se koristiti za testiranje strategija ipradvilanje mogdih
ishoda. U tom smislu, zahvalj@ju poslovhom planu obezlbigje se preventivho
upozoravanje i omogava brza akcija radi korigovanja eventualnih protde

10 Freemantle D., The Successful Manager's Guidaigingss Planning, McGraw-Hill Book Company, 1986.52.
1 Sjegel E., Ford B., Bornstein J., The Ernst&Yo@uginess Plan Guide, John Wiley & Sons, Inc., 1988.1-14.
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Druga funkcija poslovnog plana vezana je za “pogledzad”, odnosno za potrebu da
poslovni plan slzi kao merilo postignutih performsafi standard kontrole. Patenjem
ostvarenih sa planiranim rezultatima, zakljjgmo o tome koja je strategija bila efektivna
ili neefektivna, i, isto tako, koja je implementacbila efektivna ili neefektivna. Finansijski
plan, kao elemenat poslovnog plana, koristi se patrklu ostvarenja finansijskih
performansi nekog posla. Tal@ on je osnova izrade budzeta pojedinih centara
odgovornosti u preduza na osnovu kojih se obavlja kontrola. Eksternafisijeri ¢e,
takade, koristiti poslovni plan za potrebe kontrole pregta. U sl¢aju znatnih devijacija

u odnosu na planirane rezultate, verovatte® postaviti pitanje njihovih razloga i
menadzerske odgovornosti, uopsSte. To je i razlo§tozge bitno da se prave realne
projekcije koje se lakSe mogu ostvariti i prevazlime se obezhkije i uvrstuje lojalnost
finansijera.

Treca funkcija poslovnog plana odnosi se na kange poslovnog plana, odnosno njegovu
funkciju kao “finansijskog alata”. Naime, mnogi naetzeri javnih preduze vide poslovni
plan kao sredstvo koje im olakSati prikupljanje novca. Ovo je mozdavguloga plana,
obzirom na krittnost finansiranja nekog posla. Razmisljanje nawtakain moze da
dovede u odrene probleme. Prilikom pisanja plana moze sé& do toga da plan ne
obezbedi neophodnu objektivhost za ispunjenje ddwgeuloge poslovnog plana. Tako da
je je bolje napisati objektivan plan i ne obezhefitansiranje posla, ukoliko finansijeri
ocenjuju da je rizik nesrazmerno veliki, nego searavati lakéom ostvarenja planiranih
rezultata. Ono Sto, take, treba shvatiti jeste to da je poslovni plan saoi@tak procesa
obezbédivanja finansijskih sredstava potrebnih za finaarge poslovnog poduhvata. To je
prvi u seriji dokumenata koje potencijalni finansijer posla dobiti na uvid. Manovu
dostavljenog plana finansijer odlyje o tome da I¢e finansirati pred@eni poduhvat ili ne.
Takadie, once poslovni plan iskoristiti i za pregovaranje ogzbnim uslovima finansiranja.
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FINANSIJSKO  IZVESTAVANJE 1 NJEGOVA ULOGA U
OSTVARENJU CILJEVA PREDUZE CA

Jedan od procesa poslavanja je finansijsko izvaBja i predstavlja sistem koji
obezbduje sistematsku i hronoloSku evidenciju poslovridinsakcija i drugih dogaja
preduzéa. Kori€enjem finansijskih izvestaja korisnici dobijaju nudgost periodinog
inoforimasanja o promenama nastalim u imovinskinansijskom i prinosnom poloZaju
istog.

Glavni cilf menadzmenta preduzeje da se zastiti i maksimalno daevrednost kapitalnog
udela investitora u preduae Raunovaia mora poznavati razne varijable koje imaju uticaj
na trziSnu vrednost preduze te osigurati da proces donoSenja odluka u ablast
strategijskog planiranja i upravljanja ovo znanj@lrazava. Kvalitet finansijskog
izveStavanja, kao i kvalitet revizorske profesijpagledu Mdunarodnih réaunovodstvenih
standarda revizije predstavljaju kijuu komponentu u minimiziranju investicionog rizika.

Finansijski izveStaj je finalni proizvod d¢anovodstvenog procesa i osnovni izvor
finansijkih informacija.
Specifeni ciljevi finansijskog izveStavanja u javnom sakt@buhvataju:
1. pruzanje korisnicima potrebne informacije,
2. pruzanje informacija korisnicima o tome da li jesrizenje budZeta i poslovanje
entiteta bilo u skladu sa zakonskim propisima,
3. poma korisnicima radi boljeg razumevanja prirode, &iek i predmeta aktivnosti
javnog sektora i finansijskog polozaja njegovihiakbsti,
4. poma korisnicima prilikom razumevanja finansiranja jagn sektora i
procenjivanja tinaka javnog sektora,
5. poma korisnicima prilikom utvdivanja ciljeva i troSkova aktivnosti javnog
sektora.

Korisnike finansijskih izveStaja entiteta javnodsteeacine:
1. politicari, koji deluju u zakonodavnim telima ili telimavrSne vlasti,
celokupna javnost,
osoblje organizacije koje sastavlja finansijskee&aje,
eksterni poslovni partneri kao Sto su poveriochaldjati i kupci,
ekonomisti, analitiari sprovaenja poslovne politike i pojedine interesne grupe,
mediji.

o0k wbd
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Da bi se pristupilo m&unarodnim finansijama neophodno je da udruzenjanavaia i
revizora ispuni uslove ndenarodne finansijske zajednice, u smislu da, najpostojéi

¢lanovi

ispune uslove uotlajene mdunarodne prakse u pogledu zahtevanih

specijalisttkih znanja. S obzirom na to, da je naSa privredazawgena, te da joj ozbiljno
nedostaje nivo naprednihctmovodstvenih struktura i finansijskih instrumenatéo bi
moglo da se resi profesionalnom edukacijomm Sgagyim prihvatljivo i zn&ajno.

Cilj finasnijskog izveStavanja je da obezbedi istinkorisne informacije koje predstavljaju
osnovu za odkiivanje, kako internih korisnika, rukovodstva i zafgmih tako i eksternih,
investitora, kreditora i ostalih stejkholdera.

Kako su u finansijskim izveStajima d@novodstveni podaci iskazani u apsolutnim
iznosima, njihov zn&aj za analittko odlwivanje je mali te je potrebno obezbediti dodatna
saznanja o finansijskom poloZaju i poslovnom uspkbj preduzée ostvaruje. To se
postize finansijskom analizom izveStaja u javhokts®!:

1.

IzveStaj o finasnijskom stanju (bilans stanja,e&aj o aktivi i pasivi) pruza
podatke o stalnoj i obrtnoj imovini, kratk@mm i dugor@nim obavezama i neto
imovini, odnosno kapitalu,

IzvesStaj o finansijskoj uspesnosti (bilans uspéhasStaj o prihodima i rashodima,
izveStaj o dobitku i gubitku) predstvlja ostvarneihpde i rashode odnosno
ostvareni rezultat poslovanja.

IzveStaj o promeni u neto imovini tj. kapitalu jevéStaj u kom javni sektor
predstavlja promene neto imovine-kapitala izmedva datuma izveStavanja,
odnosno odraZzava paosemje ili smanjenje njihove vrednosti tokom perioda.
IzveStaj o novanim tokovima identifikuje izvore gotovniskih pxifi, stavke na koje
je utroSena gotovina tokom perioda izveStavanjaaldes gotovine na datum
izveStavanja.

Raunovodstvene politike i napomene uz finansijskee$taje predstvaljaju skup
specifénih principa, osnova, konvencija, pravila i prak&eje je usvojio neki
entitet javnog sektora.

Informacije iz finansisjkih izveStaja predstavljajueoma vredan resurs, koji pomaze
realizaciju upravljgkih aktivnosti putem poslovno-finansijskog otitanja. Ono Sto ih
karakteriSe je brojnost i raznovrsnost, kao i vdhitoj korisnika, kako unutar, tako i izvan
preduzéa

33



Sistem interne kontrole i planiranje poslovanjatseovista javnog preduze

Da bi finasnijsko izveStavanje omagjo valjano planiranje neopohodno je ,iscrpno
ispitivanje finansijskog i ekonomskog stanja i réata poslovanja neke jedinice
rasunovodstvenog obuhvatanja na temelju njenflumavodstvenih izvestaj&

Proces finansijskog izveStavanja ima ulogu da obéizhinformacije potrebene za
podmirivanje potreba velikog broja korisnika. Dasbito postiglo, u uslovima globalizacije
svetske privrede, potrebno je da finansijski izag3tudu pripremljeni i prezentovani u
skladu sa jedinstvenim principima idgima, a klj@nu ulogu u tome imaju Miinarodni
racunovodstveni standardi. Primenacek, principa i zakonskih propisa bi trebalo da
doprinese pruzanju razumljive, realne i uporedinfrmacije o finansiskom polozaju,
uspesnosti i naanim tokovima preduza za potrebe oddivanja prvenstveno
investitora i kreditora, a potom i ostalih korisaik

Kako bi se povéala upotrebna vrednost tako dobijenih podatakgpimedno je izvrsiti
njihovu finansijsku analizu uz pord@dgovarajdih metoda i instumenata radi dobijanja
pokazateljac¢ijom upotrebom se, zapravo, vrSi integracijaformacija dobijnih iz
finansijskog raunovodstva u proces upravljanja menadZzmenta i dm@Sodluka od
strane korisnika van predéze Na ovaj nan proces finansijskog izveStavanja
ostvaruje svoju ulogu informacione podrske zmtrebe donoSenja racionalnih
investitorskih i kreditorskih odluka, pruzangekvatne ocene za procenjivanje iznosa,
vremena i stepena izvesnosti tokova gotovine, kaa potrebe sagledavanja ekonomskih
resursa i performansi preddze Takale, finansijskom analizom dolazi se do gmaih
informacija koje se odnose na uspesnost menadZmeaeizaciji upravljakih aktivnosti,
kao i do niza dodatnih interpretacija i objasSnjerjaji upotpunjuju sadrZinu seta
finansijskih izvestaja.

12 Tepsi R., Turk i Petrowd M. ,Re¢nik ratunovodstva i finansija“, Zagreb, 1984, str.54
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FINANSIJSKO UPRAVLJANJE

Finansijski menadZzment ili upravljanje finansijam@duzéa ispoljava se kao uticaj na
rad, poslovanije i razvoj preduzeputme rasploZivog obima ntanih sredstva’

Upravljanje finansijama je vazan deo poslovnih peacpreduza i ne sme da se gleda kao
odvojena aktivhost kojom iskijivo treba da se bavi finansijsko osoblje. Upraygan
finansijama nije samo denje poslovnih knjiga. Ono obuhvata planiranje,anigovanje,
kontrolu i nadgledanje/péanje finansijskih resursa organizacije da bi sevar8i njeni
ciljevi.

,upravljanje finansijama je kao odrzavanje kola.cAke stavimo kvalitetno gorivo i ulje, i
ako ga redovno ne servisiramo, funkcionisanje Kelarpeti i kola née voziti efikasno.
Ako ga zapustimo, voziléde se u nekom trenutku pokvariti i dge uspeti da vozi do
Zeljenog odredista.”

Finansijska kontrola

Kao sastavni deo upravljanja finansijama pojavljsge koncept finansijske kontrole. To
opisuje situaciju kada se finansijski resursi org@acije koriste korektno i uspesno.

Finansijska kontrola se odvija kada su postavigstemi i procedure koji obezihgu da se
finansijskim resursima organizacije ispravno ugeavl

Ukoliko je slaba finansijska kontrola u organizacaijoze se dogoditi:

» Da je imovina izloZena riziku kda, pronevere ili zloupotrebe,

» Da se resursi ne troSe u skladu sa ciljevimayzéd, niti Zeljama.

Osnovna pretpostavka funkcionisanja svakog javnogdyzéa, pa i uopSte svakog
privrednog subjekta, je da menadzment pravovremasaaze relevantnim informacijama
o dogaajima u preduzai i izvan njega koji udiu, ili mogu uticati, na funkcionisanje
preduzéa.

Raspolaganje informacijama je od posebne vaZzenagireduzée s obzirom na veoma brz
tehnitki, ekonomski i drustveni razvitak koji sa sobormdsi neprekidno merenje uslova
poslovanja i odnosa sa njenom okolinom. Istovreméajorazvitak uzrokuje rastu

13 lvani§ Marko, “Upravljanje finansijama”, UnivereitSingidunum, Beograd, 2008, str. 9
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slozenost strukture predéze Za donoSenje optimalnih odluka i moégast planiranja
potrebne su kvalitetne informacije koje trebaju goidti reSenje problema ili predivideti
unapred mogte probleme. Rainovodstvo je oduvek bilo izvor najgeg dela podataka
potrebnih za planiranje i donoSenje odluka u preéioma.

Osnovne komponente finansijskog upravljanja

Ne postoji model finansijskog sistema koji odgovavan javnim preduzgma. Ali postoje
neke osnovne komponente koje treba postaviti ndardss bi se postigla dobra praksa u
finansijskom upravljanju.

A to su:

* Raunovodstvena evidencija

Svako predue treba da vodi azurnu evidenciju finansijskih s@cija koje su se desile,
da bi se pokazalo kako se koriste sredstva. Jedlgmmenluslova za pravilno poslovanije je i
pridrzavanje MRS, MSFI, MSR i drugi standarda ipsa. R&unovodstvena evidencija
takade obezbéuje vrednu informaciju o tome kako se organizacijakovodi i da li ona
ostvaruje svoje ciljeve.

* Finansijsko planiranje

Povezano sa organizacionim strateSkim i operatiyianovima, budZet je kamen temeljac
svakog sistema za upravljanje finansijama i igranuaulogu u nadgledanju upotrebe
sredstava.

* Finansijsko nadgledanje/genje

Ukoliko je organizacija postavila svoj budzet, ioliko je vodila evidenciju i usaglasSavala
ratune pravovremeno i na jasancima onda je veoma jednostavno proizvesti finansijsk
izveStaje koji omogtavaju rukovodiocima da sagledaju napredak preguze

* Interne kontrole

Sistem kontrola, provera i bilansa - kolektivno veazm interne kontrole, postavljaju se da
bi se s&uvala imovina preduza i da bi se rukovodilo internim rizicima. Njihogarha je
da onemogée kraiu ili proneveru i da se otkriju greSke i propustratunovodstvenoj
evidenciji. UspeSan sistem unutrasSnje kontrole d¢aksétiti osoblje koje je uklgeno u
finansijske poslove.
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Vazno je da sve osnovne
komponente budu svo vrem

prisutne. Uspesne =" )

finansijska kontrola ne moze it plasiranje -y

da se postigne delitriom I::> o l:;>
primenom. Na primer, nems ﬂ[ sistemna Ll B

nikakve svrhe da se vod .’.ﬂ:;ﬂf.lj.‘.?ﬁ i i o
detaljna  raunovodstvena s hontrulta erupe

evidencija ako se ne

proverava da li ima greSaka ili propusta.
Slika 4: Finansijksko upravljanje

Neprecizna evidencijge rezultirati informacijom koja moze da odvede umesnom
pravcu, koja zauzvrat moze dacdetida se donese pogresSna odluka u oblasti finaogijsk
upravljanja.

Za bolje upravljanje koriste se mnoge alatke, kojsu nuzno finansijske, ali koje
rukovodioci mogu da koriste da bi sebi pomogli astdynu dobru praksu u planiranju,
upravljanju i kontroli finansija su:

* Planiranje,

» Organizovanje,

 Kontrola,

* Nadgledanje/prgenje.

POJAM | ZNACAJ RA CUNOVODSTVA

Raunovodstvo se definiSe kao jedna od podfunkcijaavanja i predstavija jedini
potupuni sistem analize poslovanja u preduzeto logéno zn&i da zauzima centralno
mesto u inforimisanju menadzmenta predazePoslovno r&unovodstvo ima zadatak
obuhvatanja i nadzora finansijskog i robnog tokpreduzéu i nadzor tokova novca i
uc¢inka koji nastaju u procesu poslovanja.

Raunovodstvo nauka o belezenju i klasifikovanju peslb transakcija i doghja,
primarno finansijskog karaktera i veStina sastaydjazna&ajnih izveStaja analize i
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interpretiranja ovih transakcija i datgja i prenoSenja rezultata licima koja moraju donet
odluku ili dati ocend?

Osnovni zadaci poslovnogd@novodstva predstavljaju informacije i kontrola.i@adaci
imaju karakter internih zadataka, a informacijeshee samo za kontrolu ekon@mosti i
rentabilnosti, vé predstavljaju i osnovu za odivanje, dok eksterni zadatak, koji je
nametnut zakonom, predstavlja polagangeina i informisanje.

STRUKTURA RA CUNOVODSTVA

Poslovno raunovodstvo se sastoji &etri povezana podya:
1. Knjigovodstvo i bilans,
2. Obraun troskova,
3. R&unovodstveno planiranje,
4. Analiza i revizija.

U zavisnosti od namene i upotrebe informacijaurevdstvo moze biti:

1. Finansijsko raunovodstvo
Ono ima za cilj da obezbedi i analizira informacige ostvarnim efektima
poslovanja, koji zn& eksternim korisnicima (poreskim organima, drzawni
organima, raznim pratnerima, akcionarima i dr.).

2. Upravljatko ratunovodstvo
Upravljatko ratunovodstvo je namenjeno rukovodstvu javnog pretluzeéma za
cili obezbeivanje i analiziranje informacija nuznih za efikasrupravljanje
preduzéem, odnosno obezbi@anja informacija za potrebe kontrole, planiranja
poslovnog odlgivanja.

Usmerenost kainovodstva ka zahtevima upravljanja predene kroz kontrolu i planiranje
poslovanja predstavlja njegovu sustinu. Krajnjogukt ra&unovodstva su finasnsijski
izvesStaji, bilans stanja i bilans uspeha, koji morhiti u skaldu sa kanovodstvenim
principima.

Finansijski izvestaji su namenjeni kako eksternigridnicima, kreditorima, drzavnim
organima, naknim institutima i dr., tako i internim, odnosno maelZerima. Ali za razliku
od eksternih korisnika, kojima su dostupni samarisisijski izvesStaji, interni korisnici
imaju na raspolaganju i druge izvesStaje kao izaformacija.

14 Citirano prema grupi autora Raovodstvo |, Visa poslovna $kola, Beograd, 189512
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RACUNOVOSTVENO PLANIRANJE

Raunovodstveno planiranje je vazan deo poslovnogimglaja. Planiranje je zgajan
segment poslovanja zbog toga jer omage preduzéu da predwuda budda stanja i
dogalaje te se na taj tem orijentiSe i organizuje u svojoj delatnosti. Mtanje proizlazi iz
racunovodstva jer su poslovne knjige i finansijskiastaji izvor podataka koji se koriste u
planiranju i sastavljanju planova predé@eRa&unovodstveno planiranje je posebna vrsta
evidencije o budtim dogatajima koji su zn&jni za poslovanje predu&e i njegov
opstanak.

Raunovodstveno planiranje kao rezultat ima planskarfsijske izveStaje na temelju kojih
preduzée moze preddati budia potrazivanja, obaveze, zalihe, planiranu dolutrgie

za finansiranjem, ulaganja i drugo. Poslovnodurevodstveno planiranje kao dva vida
planiranja su nerazdvoijivi. Poslovni plan obuhvatokupno planiranje jednog preddae

a raunovodstveni plan je finansijski deo plana. Zboggtsu ta dva vida planiranja veoma
povezani. Na primer, preduz ne moze planirati rashode ako ne planira ckuali
proizvoda (proizvodnje), ili ne moze predati prihode ako ne zna plan prodaje, a bez
prihoda i rashoda ne moze planirati kémadobit jednog razdoblja.

Planiranje je usko povezano s kontrolom kao zawsno aktivnosti
poslovnog/raunovodstvenog procesa. Ako se nesSto planira patr¢brproveriti da li je
plan i ostvaren. Zbog toga se usplmje ostvareno i planirano kako bi se napravile
odrelene korekcije. Planiranje u javnom prediurzesprovodi se u finansijsko
ratunovodstvenom sektoru u sluzbi plan i analiza. &ze@ planira za svoje potrebe,
godisSnje i za kréa razdoblja. R&unovodstveno planiranje u javhom prediurzeastavni je
deo godisnjeg plana preddzeu kojem se planiraju dobit, broj radnika, plaigganja,
proizvodnja. Godisnji plan sastavlja se u pisandoiika. Ratunovodstveni deo plana
temelji se na finansijskim izveesStajima prethodraxgoblja.

RACUNOVODSTVENA ANALIZA

Raunovodstvena analiza predstavlja spénii podriéje raunovodstva. Bavi se analizom
finansijskih izveStaja, odnosno prati situacijuldae pogorSava ili poboljSava finansijska
situacija, da lice poslovni subjekti ispunjavati obaveze, pokaz@gkokse imovina olde u
novac i da li se ostvaruje profit. Utiuje povezanost ostvarenih podataka s rezultatima
planiranja. Utvduje se odstupanje ostvarenog i planiranog, uzrdsiupanja kao

I metode otklanjanja odstupanja.

39



Sistem interne kontrole i planiranje poslovanjatseovista javnog preduze

Raunovodstvena informacija predstavlja prikazivanpelggaka i informacija na razumljiv
nain eksternim i internim korisnicima. Eksterni konisi su vlasnici preduze, viadine

ustanove i agencije, a interni korisnici su manat® preduz&a na svim nivoima
odgovornosti. R&novodstvena informacija je komuniciranje s kolgmia informacija,

odnosno spajanje svih podataka koje pruzamavodstveno planiranje.

Raunovodstvo se vodi za svakitaovodstveni subjekt i to za:
1. profitne organizacije — to su trgadka druStva i dr. pravne osobe sa ciljem
ostvarivanja profita, ustanove i dr.
2. neprofitne organizacije — drzava, drzavna telaanmte, udruzenje giana koje se
ne osnivaju s ciljem sticanja dobiti.

Osnovni zakljgak raunovodstvene analize je da na osnovu upigamja podataka,
dobijenih putem bilansa stanja i bilansa uspeh@njoge bonitet i daje predloge za
pobolj&anje poslovnih procesa i stahja.

FINANSIJSKI IZVESATJI

Finansijski izveStaji pruzaju informacije o finajs&iom poloZaju, uspesnosti i promenama
u finansijskom polozaju preduze Prema Zakonu odanovodstvu i reviziji, preduza su
obavezna da sastavljaju i prezentuju finansijskestaje za tekiw poslovnu godinu sa
stanjem od 31.12. teke godine.

Finansijski izvesStaji obuhvataju:

- Bilans stanja (BS),
Bilans uspeha (BU),

- lzveStaj o novanim tokovima,

- lzveStaj o promenama na kapitalu i

- Napomene uz finansijske izvestaje.
U ratunovodstvu bilans se koristi kada se iskazuje stangzultat preduz@, posmatrano
preko novanih jedinica kao opSteg svodnog merilauraovodstvenog iskazivanja
poslovnih dogdaja, stanja i rezultata preddzg® Bilans stanja i bilans uspeha spadaju
medu najvaznije izveStaje svakog predéae

15 poznani-Leko Vera, Raunovodstvo, Beograd 2007, str. 172
18 Rodic Jovan, Vukelt Gordana, Andd Mirko, Teorija politika | analiza bilansa, Beograd07, str. 3

40



Sistem interne kontrole i planiranje poslovanjatseovista javnog preduze

BILANS STANJA

Ekonomska situacija preduzese ogleda u veini i strukturi njigovih sredstava i izvora
sredstava. Da bi se sagledala ekonomska situacsdupéa, potrebno je da se ona i
formalno prikaze. U tu svrhu se koristi bilans,ikajstinski i nije niSta drugo do formlani
prikaz trenutne ekonomske situacije predaze

Bilans stanja je pregled stanja vrednosti aktiy@sive u odrdenom trenutku. Bilans se
sastavlja na osnovu stvatnog stanja aktive i pastweienog inventarom.

Bilan stanja je tabelarni prikaz sredstava i izveradstava oddenog preduz& na
odreieni dan.

Svako predz& ima svoju specifnu strukturu i veliinu sredstava i izvora, koja je
uslovljena vrstom i obimom poslovnih zadatakaj aBpeSno&u poslovanja.

Bilans uvek mora biti u ravnotezi, odnosno aktivaranbiti jednaka pasivi i obrunuto.

Ravnoteza proiste otuda Sto je i na jednoj i na drugoj strani sklato stanje sredstava
preuzéa, i to na levoj strani po njihvoj nameni ili funkca na desnoj po njihovom

poreklu.

Planski bilans stanja projektuje obim i strukturedstava i izvore finansiranja na kraju
planskog perioda. U sklopu izrade planskog bilastanja ispituje se mogunost
poboljSanja struktura poslovanja putem upravljangstvima i izvorima finansiranja.

Vrste bilansa

Razlikuje se nekoliko vrsta bilansa:
1. Bilans prema vremenu sastavaljnja
- Patetni bilans — sastavalj se na¢ptku poslovanja, kada se naziva i ostkva
bilans, ili na pdetku poslovne godine,
- Krajnji bilans — se sastavlja na kraju poslovneigedodnosno na zavrSetku
obraunskog perioda.
2. Bilans prema nameni i cilju sastavljanja
- Redovni bilans — se sastavlja &na odreenim vremenskim intervalima, na
pocetku ili na kraju poslovnig perioda,
- Bilans fuzije — se sastavlja prilikom spajanja dvaiSe preduzéa u jedno, ili
prilikom pripajanja jednog predué&s drugom,
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- Sanacioni bilans — sastavalja se Wajevima kada preduze upada u poslovne
teSkae i ostvaruje slab finansijski rezultat, pa mu &rgboma@i, odnosno
sanirati njegovu situaciju,

- Likvidacioni bilans — sastavlja se prilikom predtamada preduza,

- Deobni bilans — sastavljaju ga predéeéada dde do organizacionih promena
odnosno do stvaranaj novih predéaekoja se izdvajaju iz okvira jednog
preduzéa u samostalna.

- Konsolidovani bilans — sastavlja se za sloZzenayz@d u kojem se eliminiSu
medusobni imovinsko-pravni odnosi svih predéaer okviru slozenog sistema.

Nakon prenosa prihoda i rashoda néauree prihoda i réune rashoda, bilans stanja prihvata
na strani aktive sva saldattena aktive, a na strani pasive sva saldama pasive. Visina
prihoda koji se prenese nacume prihoda i visina rashoda koji se prenese ®ane
rashoda zavisi od procene osnovnih sredstava,azghtrazivanja, tranzitorne aktive, na
jednoj, i obaveza i tranzitorne pasive, na drudgrs, a procena zavisi od cilja bilansa.
Ako je cilj bilansa iskazivanje uporednih peri&nih rezultata bilans stanja isk@ea
imovinu u nizoj vrednosti od imovine preddae Ako je cilj bilansa kontrola pokia
dugova, bilans stanja iskazé&imovinu u visini imovine preduza.

Bilans stanja, pored prihvatanja saldéursa aktive i réuna pasive, radi uspostavljanja
bilansne ravnoteze, integriSe u sebe i finansijgdultat cime se ujedno uspostavlja
bilansna ravnoteza ¢ana dobitka i gubitka odnosno bilansa uspeha. Akdirjansijski
rezultat pozitivan — dobitak — on se iskazuje marstpasive bilansa stanja. Suprotno, ako je
finansijski rezultat negativan — gubitak — on deamije na strani aktive bilansa stanja. U
tom smislu aktiva bilansa stanja, ne iskazuje sanmavinu vec imovinu i gubitak, taije
iskazuje raspolozivu imovinu i izgubljenu imovingupitak), otuda je gubitak, u sustini,
korektura na nize sopstvenog kapitala iskazanogtmami pasive. Nasuprot tome, dobitak
iskazan na strani pasive moze ali ne mora da igkdarekturu sopstvenog kapitala na
vise. To zavisi, videcemo kasnije, da li bilans elsp obuhvata samo udwanje
finansijskog rezultata ili obuhvata i raspodelwafisijskog rezultata.

Bilans stanja
Stalna imovina | Kapital
Obrna imovina | Obaveze
Gubitak Dobitak
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JEII BEOTPAT-IIV T, BEOTPAT

EILTAHC CTAFRA
Ha zan 31, zememdpa 2009, roonme
(¥ maazana mEapa)

31, aemembap 3L, aemembap
Hanonena 2009, 2003,
ARTIIBA
Craams micemma
Hesarepramsa ynaramsa 15 10,073 T482
Hespersmmme, noctpojesa B oopema 15 1,518,203 1.293.430
ThropoEs irEames) o Dnac AT 16 157.707 301,520
1.685.083 1,602,432
Ddpraa mosEEa
3ameee 17 1,060,149 873,913
IorpazaEasa 18 1,223,349 2,196,254
Eparxopos QEEaECHjeas mIAcMam 19 837,757 -
ToTosEs=a B roToSEECKE SSEEEATEETH b 634600 21,593
ITope3 =a 3033ty BEPEIROCT ¥ AKTHEES BPEMEnrEa
pRITpAEETERa 21 128172 34307
3.904.036 3,126,107
Omromesa mopecsa cpencTea 14 4260 -
Viyomo agTnea 5594270 4728539
MACHBA
Kammraa m pezepee n
Oemosms xamrran 535360 535360
Ocrams xameran 31,021 31.021
Pesanopssammome peispas 424296 6107
Hepacoopefjesu nobaTas 3,072,637 2312950
4063314 3325438
Jyropodnn pezepEHCARA i 594 353 605281
J}Tnp.nqm KEeINTH 24 3R8. 5840 -
Kparwopoase ofagese
Fparxopome demamcHjcre obapeze 25 28629 150,000
(roameze 2z mocnozaEa 26 397890 300,670
Derane xpammoporss oDagezs 7 91358 89,640
(Foapeze o OCEOBY mOpPeIa B3 TOIATY EPETEOCT B
OCTAMEDY, J3EET IPIOAR B TACHER BpEMaHCEd
DAITPASETEEA 28 29601 26,080
Dfapeze oo OCEOBY DOPe3 Ea TO0ETAR 494 17,6949
547872 784,089
Damomene oopecse obaseze 14 - 13,731
Viyomo nacaea 5594279 47218539

Slika 5. Bilans stanja javnog preddae



Sistem interne kontrole i planiranje poslovanjatseovista javnog preduze

BILANS USPEHA

Bilans uspeha predstavlja finansijski izveStaj mkosu prikazani prihodi i rashodi za dati
obratunski period iz¢ijeg se sdeljavanja utvduje rezultat koji moze biti pozitivan ili
negativan.

Prihodi se definiSu kao poganje ekonomskih koristi tokom olitanskog perioda u obliku
priliva ili unapreienja sredstava ili smanjenja obaveza Sto ima z&edlios povéanje

vlasnikog kapitala, osim onog u vezi s doprinosima — t@phe od strane ¢esnika u

vlasnitkom kapitalu.

Pojam rashoda obuhvata sva smanjenja ekonomskistikimkom obr&unskog perioda u
obliku odliva ili iscrpljenja sredstava ili stvajanobaveza Sto za posledicu ima smanjenje
vlasnikog kapitala, osim onog u vezi s raspodelom vidsig kapitala tgesnicima.

Kada su prihodi v@ od rashoda rezultat poslovanja je pozitivan (tak)i a kada su
prihodi manji od rashoda rezultat je negativan (igud).

Bilans uspeha moZe se prikazati u formi jednostgiandvostranog pregleda. Jednostrani
pregled prvo iskazuje prihode, zatim rashode i regukrezultat poslovanja preduézei
izgleda ovako:

1. Prihodi (poslovni, finansijski i ostali)

2. Rashodi (poslovni, finansijski, ostali)

3. Reuzultat (prihodi umanjeni za rashode).

Ako je bilans uspeha dat u formi dvostranog pregyled levoj strani se iskazuju rashodi i
dobici, a na desnoj prihodi i gubici i to izgledea&o:

Bilans uspeha

Poslovni rashodi Poslovni prihodi
Finansijski rashodi Finansijski prihodi
Ostali rashodi Ostali prihodi
Dobitak Gubitak

Planski bilans uspeha predstvalja planiranje detutka, jer se putem dobitka obezbg

uvetanje imovine, utie se na strukturu bilansa stanja, a time i nadikost i finansiranje.
U skolpu planskog bilansa uspeha dtju se rizici i ispituje mogtnost njihovog
smanjenja.
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BILTAHC VCIIEXNA
Y mepmoxy ox 1. jarmvapa 3o 31. gememdpa 2009 rozmHe
(Y TIBAZanMa THHAPA)

JEII BEOTPAT-ITY T, BEOTPATT

HanmoxeHa 2009, 200,
IMOCTOBHIL ITPITR O TIT
IMprxooE oo MpoIaje 5 5,856,101 7,101,943
OlcTamH MeCTOBHEH IPEIUOOIE 2,439 1.784
5. 858 540 7 103 727
MmoCTOBHIT P ACKOIIT
TpOomEOoEH MaTEDH]aATR a (1.553 0640 1. 709 2847
TpomIEoEH IFpATa. HAKHANA SAPENA H OCTATH
JIECTHE PaCIOmE 7 (1.535.,538) (1.546.157T)
TpoImKCcEH aMOpPTHSAE e H pelepBHCaARkEa B8 (47T 753D {313.459)
COcTans NocIoBHE PacikomH 9 2. 470,543 (2. 590,217
(6.036_896) (5.159.117)
IMOCTOBHIL (I VB TAR)W TOBITT AR {178.356) 944 510
P HE AR CHCHH IPHEXOME 10 42 084 115676
P HHANCH]CHH PACKOIE 11 (17.1068) (25 BE81)
OlocTams OpEXOoIE 12 1. 168 266 TT4.423
OcTamH pacKomE 13 {244 215) LO57 5620
dOBIITAK I PETOBHOLD ITOCTOBAHA
ITPE OIIOPEZITEAH.A TT0 673 851 266
Mopes Ha TOSHTAE 14
- MOPecEH Packon MepHECIa (30, TE8) (54 B635)
- OILIOEEHH IIOPSCEEH OPHEXON DepEOIa 17,991 9 187
HETO TOBITT AR T3T7 876 2805 588

Slika 6. Bilans uspeha javnog predéae

IH3IBEINITAJ O TOROBITM A TOTOBITHE
Y mepmoxy ox 1. jarvapa a0 31. gemendpa 2009, rozHeHe
(¥ ZEBaAZasa JEEapal

Hop4uaHil TOKOBN I3 MOCTOEHIY AKTHBHOCTH
IMpozaja H EpFEJMIESHH ABAHCH

HP'MEEE EAAMETe HI DOCTITOBEHHXY AN THEHOCTH
ClcTams OpHANEH H3 PeoBHOT IOCHOBARSA
Heomaare JofashamiEa H TaTH asamcH

3apaze. HAKHATE Sapala H OCTAMH JETHHE Da koI
Tlxahieme KasaTe

IMopes ma soGETaK

IIxahama o OCCHOBY OCTANEX jaBHIENK OIPHENOXE

Hemro npuansAodnnus) 2omosiHES N3 NOCTOSHNNY aRIriisHo o

HoBpuaHl TORCEH H3 aKTHEHOCTH HHBESCTH AR
CroTams EHaARCHCEH IDIACKMATH — HeTo (OIUTHEH |/ IIPELTHEE
H‘pmaie HEAMaTe HI aKTHEROCTH HHBEeCTHpAFA
EymopHaea HeMaTeDE| ATHEDS YVIIarasa H OmpEne

Hermrno {od.‘u:a}..—‘i'rpu:!uﬁ SOMIGEHHE T ANMMINIEHOCM N HHESCH IpParha

HopuaHil TORKOBHI II3 aKTHBHOCTE ﬂ}ln(nuclipnma
JytopoudsE H NpaTEopOdHH KPedHTH - HeTO MDEIHEH, [ OO TESE )
SHHEGFCH]CEH IE3HET

Hemo npuaue/odnus) 2omosiHe 113 akiniieH o il OuRaHoipar-a

HeTo mpiaHE {01 IHE) MroToBHHE

I'oToEHEHA HA OO9ETEY 00 DaTVHCEOT IIEDECIa

TMozarmsEe EYpCHe PaS3NHEES o OCHOERY OpepawyEa (=
Heratssae pyVpPCHE PASIHEKS OO OCHOBY OpepaTyEa MOTOBHHS

IoToBHHAa HA KPpajy ofpauayHCKOT MepioIa

JEIIBEOTPATITYT, BEOTPAT

2009. 2008.
2.303.878 50085314
1,338 1384
8475 .

(4.983_804) (4,544 042

(1.540.057) (1.541_449)

- 22.622)

(67,993 (61237

(30_449° (87.492)

1,601 388 (1.157.129)
(857.757) 1,300,000
30887 -

(510 _878) (220,555)
(1.346.746) 1.079.445

267262 (906,519

& (B7.334)

267,260 (004_053)

611911 (1071737}
21.593 1.092 649
1.130 1.520

€150 (8359
634_609 21.593

Slika 7. IzveStaj o naanim tokovima
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Zahtev javnog preduzea za izveStavanje kroz ERP-a

Potrebno je formirati izveStaj cash flowa koji bie smogao pokretati iz
Novac/Obr&un/Struktura otvorenih stavki ili bi se ovaj pamebgao iskoristiti kao osnova
za formiranje izvestaja.

1.

4.

izveStaj bi sadrzao sle¢kekolone:

- saldo — povla se zbir trenutnog stanja na kontima 241 i 244zenda se postavi
van kolone kao samostalni podatak, uzima se navosmatuma pokretanja
izvestaja,

- ocekivani prilivi sredstava — uplate po osnovu faitbupaca, konta 2020 i 2031,
¢ija valuta istée na datum pokretanja izveStaja

- o¢ekivani odlivi sredstava - isto kao z&ka ii. a konta su 4330 i 4340

- procenjeni prilivi sredstava - olitanava se tako Sto se uzmu u obzir sve fakture
koje su otvorene i koje su do 100 dana starostilnosu na valutu fakture, iznos
koji se prikaze je 75% vrednosti fakture

- stara potrazivanja — &ho kao u ta&ki iv. ali sa tom razlikom da su sva
potrazivanja starija od 365 dana, za iznos se u2ibfa vrednosti faktura

- predvidanje priliva - isto kao tka iv. ali da se omodu korisniku da sam zadaje
broj dana i procenat verovati®naplate

- predvidanje priliva starih potrazivanja - isto kaoccka v. ali da se omodu
korisniku da sam zadaje broj dana i procenat vénmia naplate

izvesStaj je potrebno da bude dvovalutni, tj. dadbddstupan u RSD i EUR

filteri: datumski interval, subjekat, sumarno pdijsktu, pojedinéno po fakturama,
izbor valute RSD i EUR

srediti izvoz u excel tako da podaci budu praviimanirani u excel tabele.

Ovim izveStajem preduzZe je unapredilo svoje poslovanje u pogledu odnosana
kupcima i dobavljgima i olakaslo préenje no¢anih tokova.
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ANALIZA BILANSA
Svrha, ciljevi i vrste analize bilansa

Svrha, ili namena analize bilansa, generalno uzen8fe da bude veoma raznovrsna. Pa
ipak, sve namene analize bilansa mogu se podeliteugrupe”:

1. Analiza bilansa u poslovne svrhe i

2. Analiza bilansa u name svrhe.

Analiza bilansa za poslovne potrebe predstavljdgmudza donoSenje poslovnih odluka. U
procesu donosSenja odluka Piter Draker (Peter Dnickelikuje pet faza:
1. Definisanje problema,
Analiza problema,
Sastavljanje alternativnih reSenja,
Izbor najboljeg resenja,
Pretvaranje odluke u efikasnu akctfu.

a ks ownN

Prva faza — definisanje problema — predstavlja @damje svrhe, cilja i zadatka analize.
Druga faza je sama analiza, attresastavljanje alternativnih reSenja, je sint€dae ove
faze spadaju, u Sirem smislu, u analizu, jer agalitmora, ne samo da putem analize
ra&lani predmet analize na elemente i ispita kvalitetantitet elemenata, veda utvrdi i
kakvo ¢e biti stanje ako se neki element promeni (eling@nisustituiSe), odnosno da da
reSenje putem sinteze. Takve kombinacije u sutju alternativha reSenja koja donosilac
odluke posmatra i pokuSava da pravi najbolji izlbdr pondienih alternativnih reSenja
(Cetvrta faza). Time on i donosi poslovnu odluku kega zatim, sprovodi u delo.

Zahvaljujiei analizi bilansa u name svrhe, razvile su se teorije bilansa, bilanssla,
pravila procenjivanja i dr.

U literaturi cilj analize bilansa@esto se uslovljava subjektom za koga se vrSi amalindi
subjekt za koga se vrSi analiza postavlja ciljemalize bilansa koje analtar treba da
ostvari. Buddi da su ciljevi subjekta za koje se vrSi analizappavilu, razlkiti — bankace,
na primer, postaviti kao cilj analize ocenu kredisposobnosti, statistika za cilj imati
utvrdivanje statistikin podataka itd. — izlazi da cilj analize bilansae moze da bude
definisan tako da bi odgovarao svim subjektima.

1 Rodk, J, Vukeli, G. i dr: Analiza finansijskih izveStaja, Univetei u Beogradu, Beograd, 2011, str. 106.
8 Marjanovit, S.: Dono3enje odluka u privrednim organizacijamegrmator, Zagreb, 1974, str. 45.
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Medutim, bez obzira kakve ciljeve postavljaju subjedikoje se vrSi analiza, smatra se da
je opéti cilj svake analize bilansa ocena finaRsijsstanja i rentabiliteta preduze™

Dakle, moze se teda su ciljevi analize bilansa:

1. Analiza finansijskog rezultata u okviru koje su @& strukture i dinamike
ukupnog prihoda i rasporeda ukupnog prihoda, izvioransijskog rezultata,
rizika ostvarenja finansijskog rezultata, rentafsiin i moguénosti izlaska iz
zone gubitka

2. Analiza finansijskog polozaja u okviru koje su amal dugordne |
kratkorane finansijske ravnoteze, reprodukcione sposohnastduzenosti,
odrzavanja realne vrednosti sopstvenog kapitala oguimosti poboljSanja
finansijskog polozaja.

Govoréi o ciljevima analize bilansa istaknuta je i jedve klasifikacija analize. Naime,
ako se posmatraju korisnici podataka, analiza bdae moze podeliti na internu i eksternu.
Medusobno se razlikuju po obimu kat&hih i emitovanih podataka i ztegu prezentiranih
informacija. Interna analiza koristi brojnije i Ztagnije informacije o poslovanju preduze

u odnosu na eksternu.

Pored korisnika informacija, kao kriterijumi za rdgikovanje vrsta analize bilansa javljaju
se: vreme posmatranja, predmet analize bilansan maipremanja bilansa i instrumenti,
odnosno postupci analize bilarfSa.

Polazéi od vremena posmatranja (perioda obueveng analizom) razlikuju se st i
dinamika analiza. Statka ispituje bilans uspeha za jednu poslovnu godohk se
dinamitkom ispituje trend razvoja finansijskog polozajeentabiliteta preduza na bazi
poreienja bilansa uspehadey broja obr&unskih perioda.

Prema predmetu ili objektu analize bilansa, razlikee analiza bilansa stanja od analize
bilansa uspeha.

Ako se posmatra kriterijum pripremanja bilansa maliau, razlikuje se analiza bilansa
izraZzenih u apsolutnim brojevima, relativnim braojas i u formi grafikona.

¥ Krasulja, D.: Finansijska analiza predéaeEkonomski fakultet, Beograd, 1973, str. 89.
20 Skari-Jovanowt, K. i Radovanou, R.: Finansijsko raunovodstvo, Ekonomski fakultet Beograd, Beograd@42Gtr.
437.
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Na kraju, prema instrumentima, odnosno postupcimaize bilansa postoje: vizuelna
analiza bilansa, analiza bilansa pd@wmoratuna pokréa, racio analiza, analiza bilansa
pomaiu neto obrtnog fonda (kapitala), ,Cash Flow* amalizFunds Flow* analiz&"
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Slika 8. Bilans uspeha dobijen iz ERP-a ikeS9. Bilans stanja dobijen iz ERP-a

NEDOSTATCI U FINANSIJSKIM 1ZVESTAJIMA JAVNIH PREDUZ ECA

Zn&aj realnog iskazivanja stalne imovine i kapitalanja preduzéa je potenciran od
strane najmanje du@njenice:

1. potreba adaptacije &aa organizovanja i delovanja, uslovima
implementacije novog javnog menadzmenta i
2. veliki znataj kapitalnih dobara, koja angazuju javna predaze

Odreienje dva kardinalna obelezja je sustinsko deinge ekonomskog entiteta, i to:
imovine i obaveza. Ranovodstveni standardi i zakonski propisi su jasriahtevu da
preduzeéa prikazuju imovinu na istinit i objektivan &a. Znaaj pravilnog pozicioniranja
stalne imovine i kapitala javnih preddaegje potenciragitavim nizom¢injenica: radi se o

21 Skari-Jovanowt, K. i Radovanow, R.: Finansijsko raunovodstvo, Ekonomski fakultet Beograd, Beograd42Gtr.
437.
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bilansnim pozicijama enormno visokih vrednosti, adakla, u odnosnom siaju,
neadekvatno prezentiranje u bilansima predstavijgesrsnu nacionalnu nebrigu, kao i, sa
druge strane, pogodno tlo za razne vidoveiganja i bespravnog prisvajanja.

Uvid u bilanse véeg broja javnih preduza indicirao je na neke tigme nedostatke u
bilansnim iskazima stalne imovine, i to: imovinaswojini javnih preduzéa ne nalazi se
evidentirana u poslovnim knjigama, tako da je Korreeko drugi, ko nije vlasnik te
imovine; javha preduZa u svojim poslovnim knjigama vode imovinu koju,leds

nedostatka relevantne dokumentacije nije u staRpjiziti u katastarske knjige; javna
preduzéa imaju u svojini imovinu koju ne koriste, jer j@kcionalno nesposobna, itd.

U poslednje vreme, sianje odnosa u javnim preduzma je nalozeno raziitim
propisima, s cillem materijalno i formalno ispragn@rikazivanja njihovih finansijsko
ratunovodstvenih izvesStaja. | pored toga, menadZznemiily preduzéa ne pristupa, vrlo
¢esto, usaglasavanju imovinskog statusa pre@uadredbama Zakona o predéirga, kao

i odredbama posebnih zakona koji reguliSu rad pojlegavnih preduzéa. Zakon o javnim
preduzéima je jasno definisao odnose izineosniv&a i preduzéa, pri¢emu je, izmdu
ostalog, javnim preduzema nalozeno da se imovina koja je do tada bila jemthih
subjekata prenese javnim predéinea. Menadzment javnih preduézeizbegava unoSenje
takve imovine u imovinski fond preduze jer im to stvara i obavezu revalorizovanja i
obra&unavanja amortizacije pomenute imovine, Sto imgpasledice uvéanje troSkova,
smanjenje neto rezultata, Sto, uglavnom, rezuftegativnim finansijskim rezultatom. Za
razliku od prethodno objasSnjenog, prenos imovineosdiva&a ka javhom preduza se
izvodi bez uvazavanja propisane procedure, Stoltnezyiskrivljenim“ prikazom stalne
imovine javnih preduza. Evidentna je i deformacija finansijskoc¢uaovodstvenih
izveStaja javnih preduza vezana je za izbegavanje evidentiranja pokl@maanrednih
prihoda,cime menadzment javnih predéaeizbegava, u stvari, obavezu da plati porez na
dobitak.

Vecina takvih javnih preduze takve imovinske vrednosti su se kasnije samge dal
prilagaiavala primenom koeficijenta rasta cena na maloulRaEzsvega toga je da su nisko
pozicionirani elementi aktive uticale na iskazivanprealnog perio¢iog rezultata.

Revizija finansijsko ré&unovodstvenih izveStaja javnih preddae je indicirala niz
nedostataka i u iskazima kapitala. Prilikom bilsaisja kapitala, problemi se javljaju pri
bilansiranju osnovnog, a i promenljivog kapitalarolitemi u bilansiranju osnovnog
kapitala se odnose sa jedne strane, na nesugksitalk iskazanog u bilansima i kapitala
iskazanog u sudskim uloZcima, kao i na eventuatagkg u knjizenjima, koje se, sa druge
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strane, odrazavaju na pogreSan prikaz osnovnogakapiUzroci zbog kojih dolazi do
problema su: kada se osnovnom kapitalu pripiswalogizacija. Takva promena se ne
prijavljuje sudu. Ovde se smatra da je u bilansisiazani kapital jednak osnovnom
kapitalu prijavljenom sudu na odieni dan, plus svi revalorizacioni iznosi pripisivgoo
obraunskim periodima nakon toga. Druga grupa uzroka kKoyvode do odstupanja
prikazanog od realnog stanja nastaje zbog direkkmjigenja odgovarajh promena na
kapitalu.

Bilansiranja sucesto pogresSna i na pozicijama promenljivog delaitalp Kao tipéni
slicajevi greSaka u finansijskod@novodstvenim izveStajima se navode: u nizu prethuze
koja su vrSila procenu kapitala procenitelji su,pwesedujdi dovoljno ra&unovodstvenog
Znanja i razumevanja, jednostavno, pozicije rezengrasporéenog dobitka preselili na
poziciju osnovnog kapitala.

Ukoliko menadzment javnih preduze ne angaZuje odgovarég ra&unovodstvene

strenjake, bée primoran da prihvati podena reSenja, liSavajusebe, na taj idn, prava
na prisvajanje neraspa@enog dobitka, a izbrisane su i rezerve.
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KONTROLA POSLOVANJA

Finansijsko izveStavanje kao deocumovodstvenog sistema ima ulogu da obezbedi
informacije, revizija finansijskih izveStaja jest@stemsko ispitivanje i predstavljanje

prethodnih poslovnih rezultata predéae da bi se predvidela njegova profitabilnost i
njegova solventnost.

Provera poslovanja

Kontrola predstavlja jedan od najvaznijih elemenaenadzmenta i treba da ima stalnu i
aktivnu ulogu u upravljanju. One organizacije kogmaju efikasan sistem kontrole, snose
vedi rizik nastanka nepravilnosti, greski i zloupowebZn&aj koji se daje internim
kontrolama raste uporedo sa rastom obima i divkeziile poslova koje obavljaju
organizacije. Poslovanje u sloZzenim uslovima, stalmepredvidive promene i rizio
okruZenje, stvaraju ¥e potrebe i rast interesa za kvalitetnim sistemotarnih kontrola.
Kontrola je bitna faza menadzmenta. Kontrola sevipbaporeienjem ostvarenog sa
planiranim. Ukoliko se otkriju devijacije u odnosia plan, preduzimaju se korektivne
akcije. Svrha kontrole je da omaguwtkrivanje odstupanja u raznim fazama i njihovo
otklanjanje. Da bi kontrola odgovorila novim izaroa, neophodno je da omagu
kontinuelno proveravanje i modifikaciju doneSendiuka.

Kontrolne aktivnosti na proveri poslovanja u ciklugrihoda¢esto obuhvataju podenje
stvarnih prihoda sa budZetima, prognozama i pretinogeriodima?

U praksi sistem internih kontrole obuhvata Siroklgpr specifinin procedura, uklgujuéi

I, na primer, kontrole u tanovodstvu, procesima, nabavci, razgtamanju duznosti i u
finansijskom izveStavanju. Sistemi internih kondératahtevaju uspesno komuniciranje
unutar organizacije i moraju biti podrzani dobrinogedurama interne revizije.

Metodologija revizije i softver koji se koristi ugtuzéu i koji pomaze obavljanje revizije
finasnijskih izveStaja prilagtavaju se specifnosti poslovanja svakog preddae
Metodologija revizije se zasniva na indetifikovanjwrednovanju rizika u skladu sa
najnovijim promenama u poslovnim finansijama ¢waovodstvu, kao i u promenama u
poslovnom okruzenju i privrednoj grani.

22 Stanist prof. Dr. Milovan, Metodologija revizije, Beogr&09., str. 95
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Metodologija obavljanja revizije zahteva da se phrgu revizije pridaje najue mogui
zna&aj i da se na vreme planira i obavlja. Na ovatimaostavlja se mogunost da se
indentifikuju nedostaci u sistemu internih kontrotagleda ekonomska slika transackija od
samog poetka procesa revizije.

Metodologija interne revizije sadrzi procese kangazu reviziji:
1. Utvrdivanje rizika,

Planiranje revizije,

Preliminarni preged,

Progled procesa rada i ocena intenih kontrola,

Rad na terenu,

Revizorski izvestaj,

Rezimiranje i

Naknadna revizija.

©NO O R WN

U metode obavljanja revizije spadaju:

Revizija gotovine,

Revizija prodaje,

Revizija proizvodnje i zalihe,

Postupci ispitivanja fana AVR,

Revizija finansijskih ulaganja i plasmana,
Revizija stalnih sredstava,

Postupci ispitivanje ispravnosti nabavki i obavezposlovania,
Postupci ispitivanja ispravnostidiana PVR,
. Revizija dugoroénih obaveza,

10.Revizija kapitala.

©CeNOhAWDNRE
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KONTROLA

Ostvarivanje bilo kakvog zadatka u prediizeemogue je bez funkcionalnog uskl&anja
njegovih komponenata. U tom smislu, funkcija pradga skup povezanih poslova i
postupaka kojima se najsvrsishodnije obavljaju zagmeduzéa®® Funkcije se mogu
klasifikovati prema vertikalnoj i horizontalnoj denziji. Prema vertikalnoj klasifikaciji,
osnovne funkcije preduza su: upravljanje, rukodenje i izvrSavanje. Prema horizontalnoj
funkcije se dele na: istraZzivanje i razvoj, teikel funkcije, finansije i r&unovodstvo,
komercijalne, plansko-analite, kadrovske, administrativne i funkcije kontrdez obzira
na klasifikaciju, funkcije u preduze moraju biti povezane. Pojediimo, one predstavljaju
samo karike u lancu funkcionisanja predize

Pojam kontrole

Kontrola je faza procesa menadZzmenta koja upotprgiklus aktivnosti koje ponju
planiranjem, a nastavljaju se organizovanjemdergem. Sustina kontrole je pronalazenje
razlika izmelu ostvarenog i planiranog i preduzimanje mera zeodienje u tolerantne
granice ¢ekivanog® Ona treba da omogunesmetano obavljanje svih poslova i funkcija
u preduzéu, sprei zloupotrebe, loS rad, nedotmasko poslovanje i ponaSanje, postovanje
internih propisa i df®

Predmet kontrole su ciljevi, odnosno moze s& da kontrola predstavlja sredstvo za
postizanje ciljeva. Eestalost kontrole zavisi od njenog modela i delstinareduzéa. Sam
pojam ob¢no ima negativho zranje posSto ugrozava diskreciju pojedinca ili grupe
donoSenju odluka. Nedovoljna kontrola dovodi dofikesnosti u ispunjenju definisanih
cilieva, konfuzije i haosa. Racionalan sistem koletrupravo mora da proda balans
izmedu principa kontrole i poStovanja diskrecije pojedin Ona ne moze biti spontana.
Kontrola predstavlja sistem koji mora biti eksplei i kodifikovan, a u izgradnji tog
sistema moraju se koristiti nedvosmisleni principi.industrijskoj eri ona se nalazi u
nadleznosti menadzerskog vrha. Odluke doneseneahaprenose se na nize ili izvrSne
nivoe, a ostvarenje komandi prati se pém@ovratnih informacija i izveStajéji format,
frekvenciju i nadleznost takde propisuje menadZzerski vrh.

2 Uneanin, R.: Poslovna ekonomija, Vi$a poslovna kigak, Cacak, 2007, str. 83

% petkovi, T. i Stankow, R.: Strategijski menadZment, Visoka poslovna &lsttukovnih studijdCacak, Cacak, 2008,
str.197

% Uneanin, R.: Poslovna ekonomija, Vi$a poslovna kagak, Cacak, 2007, str. 99

54



Sistem interne kontrole i planiranje poslovanjatseovista javnog preduze

Kontrola funkcioniSe po birokratskom modaelije su osnovne karakteristike: hijerarhija,
specijalizacija i centralizacija. Konvenicionalniodel kontrole je pretrpeo izmene pod
uticajem informatike revolucije globalizacije poslovanja i rasg obrazovnog nivoa
zaposlenih koji zeledae&e u kontroli svih bitnih aspekata zivota ukljyuci i aspekte koi
se odnose na zivot preddae Nov model kontrole afirmiSe holigki pristup, globalni uvid

i decentralizacijif®

LoSa komunikacija, koja predstavlja oko 80% smetnjifunkcionisanju preduza,
posledica je nedovoljnog broja potrebnih ili préked) broja nepotrebnilinformacija.
Informacije predstavljaju poslovni resurs broj jedanodernog preduza. Samo
informacije koje su pouzdane, Siroko dostupne iekeg dobijaju u pravom trenutku
predstavljaju osnovu péanja i ostvarenja ciljeva i preduzimanja korektivakcija kako bi
se planovi pretvorili u realnost. Njihova vrednost za kontrolu zavisi aetiri faktora:
kvaliteta, pravovremenosti, kvantiteta i relevarstin@a akciju®

INTERENA KONTROLA

Uspostavljanje raalitih poslovnih organizacija zavisi od upraljvanjga upravljanje ili
menadZzment se mozecrala postoji koliko i civilizacija. U smislu uprgenja poslovnim
aktivnostima, pojam menadZzmenta je u upotrebi atlistrijske revolucije i do danas je
proSao kroz viSe faza razvoja.

U savremenim i razvijenim trziSnim privredama, wenje spada m# najvaznije
profesije koje preduze i njihovi resursi, putem pravilnog odluanja i izvrSavanja tih
odluka, treba da usmere prema planiranom, odnoigndm cilju i istovremeno
uspostave odnose unutar sistema i sa okruzenjerkv@itietnog reSavanja ovih aktivnosti,
zavisi ukupna efikasnost sistema.

Kontrola predstavlja jedan od najvaznijih elemenaenadzmenta i treba da ima stalnu i
aktivnu ulogu u upravljanju. One organizacije kogmaju efikasan sistem kontrole, snose
vedi rizik nastanka nepravilnosti, greski i zloupomebZn&aj koji se daje internim
kontrolama raste uporedo sa rastom obima i divkeziije poslova koje obavljaju

2 puricin, D. i Janosevi, S.: MenadZment i strategija, CID Ekonomskog fedtalu Beogradu, Beograd, 2005, str. 112
27 i
Ibid
2 Gregory, R. i Van Horn, R.: Value and cost of mfiation, John Willez, New York, 1974, str. 473-489
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organizacije. Poslovanje u slozenim uslovima, stdlmepredvidive promjene i riao
okruzenje, stvaraju ¥e potrebe i rast interesa za kvalitetnim sistemotarnih kontrola.
Kontrola je bitha faza menadzmenta. Kontrola sevipgbaporeienjem ostvarenog sa
planiranim. Ukoliko se otkriju devijacije u odnosia plan, preduzimaju se korektivne
akcije. Svrha kontrole je da omaguwtkrivanje odstupanja u raznim fazama i njihovo
otklanjanje. Da bi kontrola odgovorila novim izaroa, neophodno je da omagu
kontinuelno proveravanje i modifikaciju donesendiuka.

Percepcija kontrole nije u skladu sa njenim ¢amgem. Pojam ,kontrola", obmo, ima

negativnho zné&nje posto ugrozava diskreciju pojedinca (ili glupedonoSenju odluka.
Striktna kontrola utie na pad efektivnosti posto sputava kreativnostloMeljana kontrola
dovodi do neefikasnosti u ispunjenju definisaniljeea, konfuzije i haosa. Kontrola je
iIsuviSe ozbiljna stvar i ona predstavlja sistem.

U praksi sistem internih kontrole obuhvata Siroklgpr specifinin procedura, uklgujuéi

I, na primer, kontrole u tanovodstvu, poslvonim procesima, nabavci, razgeasinju
duznosti, finansijskom izvjeStavanju i informacionsistemima. Sistemi internih kontrola
zahtevaju uspesno komuniciranje unutar organizacipmoraju biti podrzani dobrim
procedurama interne revizije.

Odgovornost je uprave organizacije da formira igteda sisteme internih kontrola, a ne da
se ta odgovornost prenese na eksternog revizorédutivte eksterni revizor daje komentare
na nedostatke ili na adekvatnost takvih sistemaslddaa postojanja dobrih internih
kontrola je ta, Sto e biti potrebno vrSiti detaljnu reviziju pojedifrah dokumenata i
transakcija, a timée biti smanjen rizik od materijalnih greSaka.

Interna kontrola je sredstvo koge& menadzmentu koristiti u cilju osiguravanja razemn
garancije da su ciljevi i zadaci istog koji su ptani i uspesno izvrseni.

Menadzment organizacije je odgovoran za uspostgelgfektivnog i efikasnog kontrolnog
okruzenja unutar svog preddze To je deo odgovornosti koji proi&iiz samog njegovog
poloZaja kao lica koje upravlja poverenim resursima

Planiranje, implementacija i nadziranje procesaopuse su komponente interne kontrole.
Ove aktivnosti mogu se obavljati rutinski, bez r&@anja o njima kao o delu Sireg
kontrolnog okruzenja koje pomaZze osiguranju odgoosti.

Interna kontrola, kao i za nju vezani koncept ingerevizije, moze pruziti veoma bitno
sredstvo za poverenje javnosti da se odgovouvaju imovina i sredstva preduze

Vecina preduzéa, uglavnom do neke mere praktikuju internu komtrahko ona ne nosi

takav naziv i nije organizovana na sistertgti n&in. U preduzéima, gotovo uvek deluju

na osnovu odigenih pravila koje uspostavljaju njihovi rukovodiotl protivnom, doslo bi
56



Sistem interne kontrole i planiranje poslovanjatseovista javnog preduze

do opSteg haosa i opSteg rasula. Ove politike, ocguture, instrukcije, regulative ili
smernicecine sistem interne kontrole. JoS uviek i u mnoglatagevima interna kontrola
na ovom prostoru je nedovoljano razvijena i neodgapte implementirana, odnosno
kontrola ili ne postoji ili je neefikasna. Pismemestrukcije, odnosno procedure ili ne
postoje ili nisu dostupne odgovarégm osoblju, ili su samo formalno doneSene, térabi

ne postoje mehanizmi o nadgledanja njihovog posfara

Ciljevi uvodenja interne revizije

Razlozi za formiranje interne revizije kod pojetiimarganizacija su raziti. Osnovni cilj
uvodenja interne revizije u savremenoj praksi je sistesko i kontinuirano proveravanje
funkcionisanja internih kontrolnih sistema. Intemewizija otkriva slaba mesta u sistemu
upravljanja organizacijom i odmah predlaze merektivaosti za otklanjanje u@nih
nedostataka ili slabosti u sistemu upravljanja penen resursima.

Znaaj formiranja interne revizije na globalnom plamkazuje definicija koju je postavila
Evropska federacija revizora (FEE). FEE je intemgaprofesionalna institucija Evropske
unije, sa sediStem u Briseltiji je glavni zadatak da radi na poboljSanju kogiovnog
upravljanja u zemljamalanicama. Definicija interne revizije prema krijamima FEE je

sled&a?®

» Interna revizija je nezavisna funkcija ocenjivanj okiru jedne organizacije, kojom se
ispituje, ocenjuje i vrednuje aktivnost organizadp potrebe menadZzmenta.”

Globalne potrebe poboljSanja upravljanja kapitalmgicno zahtevaju proveru internih
kontrola i poboljSanja kvaliteta menadzmenta.

Evolucija funkcije interne revizije

Interna revizija nastala je dosta davno. “Kum” inerevizije Lovrens Sojer rekao je da
revizija ima dugu istoriju: , Starorimsko sluSanjprovera) rauna, pri kome jedan
zvaninik poredi evidencije sa drugim zvanikom, povod je za nastanak tremina audit
(revizija) od latinskog auditus- slusanj8.”

29 Dragojevi, Primenjenaevizija u privredi i javnom sektoru, Beogra®07, str. 353
%0 Spencer Pickett, 2005, str. 3
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Teorettari revizije nalaze njene korene joS u starajk8j. Ponekad se kao kolevka interne
revizije pominje i ltalija. Osnov za takvo misljenjsu prondena knjigovodstvena
dokumenta iz 831. i 1225. godine i ispitivanja gajblagajne pape Nikolausa teg .

Moderna interna revizija goje da se razvija se od 1864. godine, u SAD, gde |
organizovano prvo odeljenje za internu revizijuetna revizija posebno dolazi do izrazaja
u tridesetim godinama XX veka, u periodu nakonkesgkonomske krize.

U SAD, u Nju Jorku, 1941. godine osnovan je lastimternih revizora (ll1A), koji svojim
radom pobudio izuzetno interesovanje za internuziev Institut internih revizora je
medunarodno profesionalno udruzenje internih revizorar svetu je poznat kao
profesionalni lider u podtju interne revizije — sertifikovanju, edukaciji,trigzivanju i
tehnoloSkom unapdévanju revizora. Prvo odeljenje izvan SAD-a osnuvge 1944.
godine u Kanadi, dok je prvodeljenje izvan Severne Amerike osnovano 1948.rgodi
Londonu.

Institut internih revizora danas ima vise od 120.8@nova u vise od 160 zemaljalanovi
[IA se obavezuju da poStuju Elti kodeks IIA i Maiunarodne standarde interne revizije.
Clanovima se pruZaju usluge preko lokalnih ili nacimih odeljenja ili direktno kao
samostalningélanovima.

Institut internih revizora se posebno bavi razvogmnog okvira potrebnog za rad interne
revizije. Okvir za stronu praksu ukljguje definisanje interne revizije, &tog kodeksa,
standarda, pruzanje stnih saveta, razvoj i prakmu poma. A donosi sve standarde,
smernice, kodekse, preporuke i druga dokumenta swjabvezujtia zaclanstvo. Ostali
materijali koji nisu obavezufil za ¢lanstvo, a mogu se Koristiti u radu interne reeizp:
misljenja, studije, projekti, istraZivanja, raznieusne knjige, seminari, konferencije i sl.
Institut izdajecasopise kao Sto su Interni Revizor, Bilten @anove- Audit Wire, [IA
Educator, Tone at the Top. Pod uticajem Institutgrna revizija pdinje da se razvija i u
drugim zemljama. Glavni ciljevi Instituta su priltaaje interne revizije kao struke u svakoj
organizaciji i proSirivanje funkcionalne nadleznasterne revizije.

Razvoj preduze, izmene njihove organizacione strukture, pojadividualnog vlasnistva
nad kapitalom, kao i po¢anje odgovornosti menadZzmenta za poslovne rezulstwili
Su razvoj interne revizije. Za razliku od eksteraeizije, interna revizija u svetu age
ne predstavlja zakonsku obavezu, pa se zbog taaaanija kao potreba.

Interna revizija ja preSla dug put tokom poslediye ili tri decenije. Ona je na petku
predstavljala ponovnu proveructmovodstvanih evidencija i bila je usmerena naitzast
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imovine preduzée i otkrivanje pronevera. Merilo efektivnosti bie joroj otkrivenih
greSaka- Sto je on bio §erevizija se smatrala uspesnijom.

Vremenom, javilo se nastojanje da revizija prest@daee vezuje samo za finansije. Timovi
za reviziju su sada imali zadatak da prate i ogenju kojoj meri zaposleni poStuju

finansijske i osnovne radne procedure. Ovi timavked zaposlenih imali reputaciju ,tima

ubica” koji se se pojavljuju nenajavljeno, kako gioverili evidencije i pronasli primere

neposStovanja procedura.

Tokom Sezdesetih godina XX veka revizori su svd¢evrasti prosirili na ispravljanje
procedura. Pregledom evidencija, revizor bi ukolllionaiSao na problem, pokuSao da
sugeriSe poboljsanja i dacsa spisak greSaka koje treba ispraviti. Ispra\ggorocedura je
vremenom proSireno na ocenu kontrola. Interni @vigcinju da izlaze iz granica strogih
ratunovodstvenih rutina i pocinju da vrSe savetovanj@znim vrstama kontrola koje je
moguce uspostaviti.

Slede€a faza u razvoju interne revizije je bila faza yokge revizor davao misljenje o
nainu na koji se interne kontrole razvijaju i primeyj, kako bi doneo sud o kontrolnom
okruzenju.

Tokom 90-tih godina XX veka javlja se potreba zariim sistemima upravljanja rizicima u

okviru kompanija. Kao rezultat, funkcija internevimje prelazi na visi stupanj razvoja.

Interni revizori su sada bili zaduzeni da proceneksatnost strategija za upravljanje
rizikom i da izveStavaju o @amima na koji se strukture, mehanizmi i prakse mogu
poboljSati u identifikovanju rizika i upravljanjuzicima, preko odgovarajucih sistema

interne kontrole.

Interna revizija je danas potpuno razvijena prgdesOna se vremenom razvila u

T

ocene raunovodstvenih izveStaja, pa sve do provere i oadil@snosti, efektivnosti i
ekonoménosti celokupnog poslovnog procesa.dd#ém za potpuno razumevanje interne
revizije neophodno je da se kontinuirano prati cgzvovoj oblasti.

Delokrug rada i uloga interne revizije

Interna revizija je definisana kao aktivhost negaweg i objektivhog sagledavanja
poslovnih procesa, posebno iz finansijskoéurovodstvenog aspekta i kao interna
savetodavna aktivnost, sa cillem unaemga poslovanja organizacije. Orijentisana je ka
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budwnosti, ka nezavisnom i sistematskom vrednovanjuvésti na svim nivoima
menadzmenta, kako bi se utvrdila njihova efektithosfikasnost, ekonor@most i
pravicnost.

Delokrug interne revizije opisan je u standardu implementacije 2110. Adtlristinternih
revizora i u njemu se navodi:

» Interna revizija treba da prati i ocenjuje izlobst riziku u pogledu upraviljanja
organizacijom, poslovanjem i informacionim sisterai a u vezi:

Pouzdanosti i integriteta poslovnih i finansijskiformacija

Efektivnosti i efikasnosti poslovanja

Zastite imovine

Uskladenosti sa zakonima, propisima i ugovorinia”.

Interni revizori su zaduzeni da proveravaju poungan integritet poslovnih informacija,
kao i da provere sredstva koja se koriste zadivanje, merenje, klasifikovanje i
izveStavanje o takvim informacijama. Imaju zadatd& procenjuju ekonormost i
efikasnost kori&nja resursa. Oni treba da pregledaju poslovanjprdgrame kako bi
utvrdili usklaienost rezultata sa postavljenim ciljevima i da prevda li se aktivnosti
obavljaju prema utdenom planu.

Interna revizija, pored navedenog, vrSi pregledesis, kako bi obezbedila poStovanje
politika, planova, procedura, zakona, propisa ivaga koji imaju zn#&ajan uticaj na
poslovanje i izveStaje i proverava da li se orgacija pridrzava istih.

Povelja revizije je kljgni dokument u kome se rezimira uloga interne r@vizinjene
odgovornosti u organizaciji. Ona moze da se korigh promociju zadataka koje obavlja
rukovodstvo, kao i za odbranu usluga revizije &alw spora ili otezane revizije. U povelji
se formalno dokumentuje razlog postojanja funkicijerne revizije. U povelji se utduje
pozicija revizije u organizaciji i u njoj se oldge nekoliko pitanja:

- Priroda interne revizije

- Delokrug posla revizije

- Ovlagenja revizije

- Ciljevi revizije

- Odgovornosti revizije

- Kratak pregled pitanja vezanih za nezavisnost

31 Spencer Pickett, 2005, str. 111
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U praksi povelja odrazava ravnotezu izimeposla uveravanja i konsultantskog posla i
usklaienosti interne revizije sa sistemima upravljangka i kontrole.

Korporativno upravljanje i interna revizija

Korporativno upravljanje je k& na koji se organizacija usmerava i kontroliSekd@e se
odnosi i na nén postizanja poslovnih performansi idgmana koji se upravlja rizicima kako
bi organizacija postigla Zeljeni uspeh i reputaaija trziStu. Interni revizor koji dobro
poznaje i razume korporativno upravljanje obeizipe odrzivost i uspeh u svim poslovnim i
javnim sektorima.

Institut internih revizora je u okviru standardadenja 2130 objaSnjava kako se interna
revizija uklapa u proces korporativnog upravljaifjd: Aktivnosti interne revizije treba da
procene proces upravljanja i da daju odgov@&ejpreporuke za njegovo unageaje
putem ispunjenja sledi ciljeva-

1. Promovisanje prikladnih ekih principa i vrednosti unutar organizacije;

2. Obezbdenje efektivnog upravljanja performansama i uspdjstigje odgovornosti u
organizaciji;

3. Efektivho saopsStavanje informacija o rizicima i kah odgovarajdim delovima
organizacija;

4. Efektivha koordinacija aktivnosti i saopStavanjédormacija ¢lanovima odbora,
eksternim i internim revizorima i rukovodstvu.”

Uloga interne revizije u upravljanju rizikom

Ulogu interne revizije u upravljanju rizikom def§u sledé standardi Instituta internih
revizora®® Standard implementacije 1220.A3 Instituta interréfrizora kaZze da revizori
moraju da poznaju Kljtne rizike, a nar@to da ,obrate paznju na z¢gne rizike koji mogu
da uttu na ciljeve, poslovanje i rizike".

U Standardu izvienja 2100 stoji da ,, aktivnost interne revizijelbtaeda proceni i doprinese
unapreéenju procesa upravljanja rizikom, kontrole i i wdfanja, kori&enjem sistematskog

I disciplinovanog pristupa“. Standard implement@djl10.A1 navodi da ,, aktivnost interne
revizije treba da prati i procenjuje efektivnosttema upravljanja rizikom organizacije*.

32 Spencer Pickett, 2005, str. 41
33 Spencer Pickett, 2005, str. 77 i 78
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Iz ovoga moze da se zakljuda interni revizori treba da podrzavaju unaerge procesa
upravljanja rizikom, a da pored toga budu u niomgsti da daju objektivan i nepristrasan
sud o njegovom funkcionisanju. Dobro upravljangaima pruza uverenje akcionarima i
drugim stejkholderima da menadzment razume rizjk 9@ odnosi na njihove investicije i
pruza im odréenu dozu sigurnosti.

Interna revizija kao nadzor nad funkcionisanjem internih kontrola

Kada se radi o poslovanju velikih sistema, u damasslozenim i nestabilnim uslovima,
postavlja se pitanje vrSenja internog nadzora rjambvim poslovanjem, koji se sprovodi
putem internih kontrola. Sve se viSe javlja potreaakritickim ispitivanjem i ocenom
funkcionisanja internih kontrola.

Interne kontrole obuhvataju da@novodstvene kontrole i new@novodstvene li
administrativne kontrole. Osim kontrola koje su adgne u raunovodstveni sistem radi
otkrivanja i pravovremenog otklanjanja greSaka, atkkmenttesto organizuje kontrole u
onim podrgjima, u kojima r&@unovodstvene kontrole u relativno kratkom roku nisu
delotvorne. To su administrativne ili némmovodstvene kontrole organizovane ¢e&je u
izvrSnom i upravljakom delu preduza.

U velikim i slozenim, decentralizovanim organizaaija, koje deluju u uslovima slozZene,
heterogene i nestabilne sredine ¢eédje se organizuje interna revizija koja vrsi nadzad n

ratunovodstvenim i administrativnim kontrolama, odnospruza dodatni, viSi stepen
nadzora nad celokupnim poslovanjem predaze

Razliku izmelu interne kontrole i interne revizije nalazi seam®m postupku delovanja. S
tim u vezi, prema postupku ispitivanja i otklanmmepravilnosti, unutrasnji nadzor moze
da bude prethodni ili naknadni. Temeljna karaktéasprethodnog nadzora je otklanjanje
odrelenih procesa ako nisu u skladu s unaprediatum kriterijumima. Zato je ova vrsta
nadzora preventivna, jer ne dozvoljava idenje odrdenih postupaka koji nisu u skladu s
unapred utwtenim Kkriterijumima. Prethodni nadzor ostvaruje sentkolama. Interna
revizija je naknadni nadzor, pre svega funkciorjs@astava internih kontrola i ostvarenja
poslovanja u skladu s usvojenim ciljevima

Interni revizor ima zadatak da proverava sistenterme kontrole u organizaciji. Institut
internih revizora je Standardom izienja 2120, definisao ovaj zahtev:
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.Interna revizija treba da pomogne organizaciji adrzavanju efektivnih kontrola
procenjuj¢i njihovu efektivnost i efikasnost i promovidistalno poboljSanje”.

Interna revizija kao podrSka poslovhom odI&ivanju

Uloga interne revizije u procesu poslovnog @dianja proizlazi iz¢injenice da interna
revizija utviduje pouzdanost, realnost i integritet finansijskdperativnih informacija koje
dolaze iz raztiitih delova organizacije, a na osnovu kojih se g@nodgovarajte poslovne
odluke na svim nivoima upravljanja.

U svakodnevnom poslu menadzeri se u organizagjangaju na informacije koje
obezbéduje odeljenje za internu reviziju. Prethodna praviepotviivanje informacija od
strane revizor&ini poslovno odldivanje pouzdanijim, sigurnijim i brzim, jer se zasnna

informacijama proverenima od stnih, objektivnih i nezavisnih osoba.

Razvoj interne revizije kao instrumenta poslovnadjudivanja posledica je danasnjih
turbulentnih i slozenih uslova poslovanja i odgovar sve probleme koji se javljaju u
tradicionalnom pristupu odéivanju. U uslovim brzog razvoja tehnike i tehnojegrastuie
konkurencije, globalizacije poslovanja, diversiika i decentralizacije preduég sve
kraceg

Zivotnog veka proizvoda i tome &tio, n&in odlwivanja se bitho menja.

Interna revizija istrazuje planove, programe, fiaditi postupke kako bi Sto objektivnije
mogla da oceni planiranje na nivou prediaze pojedinih organizacionih jedinica, i to u
smislu ocene mogumnosti ostvarivanja postavljenih ciljeva. Zadatakerne revizije je da
kriticki prati ostvarivanje ukupnog plana i pojedindn planova, da informiSe menadzment
0 odstupanjima od standarda i planiranih ciljeva, a@a istovremeno daje preporuke i
savete 0 mogdium korektivnim akcijama, kojima bi se &ena odstupanja uklonila.

Medunarodni standardi za internu reviziju

Zahtevi za profesionalizmom, znanjem i upravljanjesm sve izrazeniji kod danasnjih
internih revizora. Efikasni revizori postupaju kaavest organizacije, zauziméijse za

operativnu efikasnost, internu kontrolu i upravj@nzikom. Oni, takde, podrzavaju i daju
preporuke menadzmentu, nadzornom odboru i revaskomitetu kako bi podrzali
ostvarenje ciljeva i zadataka organizacije.
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Aktivnosti interne revizije se obavljaju u raztim zakonskim i kulturnim sredinama, u
okviru organizacija koje se razlikuju prema svkalicini, slozenosti i strukturi, od strane
osoba unutar ili izvan organizacije. lako razlikewm sredinama mogu da &dina praksu
interne revizije, poStovanje Manarodnih standarda za profesionalnu praksu interne
revizije je neophodno da bi odgovornosti internélwizora bile izvrSene. Ako je internim
revizorima zakonima ili propisima zabranjeno datppaju saglasno odienim delovima
Standarda, onda oni treba da poStuju sve drugeel@tandarda i na odgovaréjunacin
otkrivanju Sta je potrebno.

Standardi jasno izrazavaju najbolju praksu i ppecinterne revizije. Oni omogavaju
osnovu za merenje performansi interne revizijeenejsposobnosti da unapredi upraskg
procese i operacije.

Namena Standarda je:
- da se razgrate osnovni principi koji predstavljaju praksu interrevizije, onako
kakva ona treba da bude,
- da obezbede okvir za obavljanje i unapranje Sirokog spektra aktivnosti interne
revizije sa dodatom vrednas
- da se uspostave osnove za evaluacijnka interne revizije i da se neguju bolji
postupci i poslovanje organizacije.

Standardi su sastavni deo Okvira profesionalne garalOvaj okvir je predlozila Radna
grupa za smernice, a odobrio Odbor direktora wmstitinternih revizora u junu 1999.
godine. Okvir profesionalne praksee:

- Standardi profesionalne prakse interne revizijei¢kt kodeks, kojih moraju da se
pridrzavaju svi interni revizori,

- Praktitni saveti- saopstenja koja Institut strogo prepojeli podrzava,;

- Poma&na sredstva za razvoj i vrSenje prakse- istrazajamnjige, seminari,
konferencije koje podrzava i razvija Institut.

Standardi profesionalne prakse interne revizije
Odbor za standarde pri Institutu internih revizggaodgovoran za izdavanje standarda i

njihovih izmenjenih izdanja. Pre izdavanja bilo kogkumenta Odbor za standarde
postavlja radnu verziju za sugestije javnosti.
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Standardi se sastoje od atributinih standardadatda dinka, i standarda sprogenja.
Institut internih revizora kontinuirano radi na arzanju, izmenama i dopunama standarda.
Interna revizija u organizacijama treba da budeostgvljena i interni revizori treba da
obavljaju posao revidiranja u skladu sa ovim stadhid@a ili da se pridrzavaju standarda
interne revizije date drzave, ukoliko ih je istandta.

Atributni standardi odnose se na karakteristikeanizacije i strana koje obavljaju
aktivnosti interne revizije.

Standardi ginka opisuju vrstu aktivnosti interne revizije iedbeluju kriterijume kvaliteta
u odnosu na koje se moze procentinak ovih usluga.

Atributni standardi i standardi¢inka vaze za sve usluge interne revizije, a stahdar
sprovaienja vaze za specifie vrste angazmana. Dok postoji jedan komplet wttrib i
standarda dinka, dotle ima viSe kompleta standarda spdeviga: po jedan komplet za
svaku od vaznijih vrsta aktivnosti interne revizifgtandardi sprowtenja uspostavljeni su
za aktivnosti uveravanja i konsultantske aktivhost

Usluga uveravanja uklfwje objektivnu procenu dokaza od strane internggoea kako bi
se obezbedilo nezavisno misljenje ili zakBld o nekom procesu, sistemu ili drugom
predmetu. Vrstu i predmet angazmana uveravanjatogrénterni revizor.

Konsultantske usluge su po prirodi savetodavnéjdne se obavljaju na konkretan zahtev
klijenta angazmana. Vrsta i opseg konsultantskogazmana zavise od dogovora sa
klijentom.

Etiéki kodeks Instituta internih revizora

Svrha etikog kodeksa Instituta internih revizora ja da preige ettku kulturu u profesiji
interne revizije. Etiki kodeks je neophodan za profesiju interne re®jzgr se ona zasniva
na poverenju u objektivne iskaze internog revizoraupravljanju rizikom, sistemima
kontrole i rukovaenju. On uklj@uje dve komponente:

- Principe koji su relevantni za profesiju i prakaterne revizije;

- Pravila ponaSanja kojima se opisuju norme pona3aiao se dekuje od internih
revizora. Ova pravila pruzaju poh&od tumaenja principa za prakine primene i
namenjene su da budu védia moralno ponaSanje internih revizora.

Eticki kodeks vazi za sva lica koja obe@bpi usluge interne revizije. Kodlanova
Instituta koji poseduju profesionalne sertifikatd krSenje Ettkog kodeksa se ocenjuje i
reSava u skladu sa propisima i administrativnimraicama InstitutaCinjenica da se neko
odreleno ponaSanje ne pominje u Pravilima ponaSanjanag d@a ono nije neprihvatljivo
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ili da ne moze da diskredituje, i zbog toga sv@ékan moze da budu podvrgnut
disciplinskim merama.

Od internih revizora secekuje da primenjuju i pridrzavaju se sléitheprincipa:

Cast- Podrazumeva poverenje u rad internog reviiotame obezbéuje osnovu za
oslanjanje na njegovo misljenje.

Objektivnost - Prilikom prikupljanja i procene armacija o nekoj aktivhosti koja se
ispituje, interni revizori treba da pokazu najumsvo profesionalne objektivnosti. Interni
revizori daju ocenu svih relevantnih okolnosti, @ilpm formiranja misljenja nisu pod
uticajem svojih Knih ili tudih interesa.

Poverljivost- Interni revizori treba da poStuju rednost i vlasniStvo informacija koje
dobijaju. Ove informacije oni ne smeju da obelodanjbez odgovarajieg oviagenja,
osim ako za to postoji zakonska ili profesionalbaveza.

Kompetentnost- Interni revizori treba koriste zmgngposobnosti, i iskustvo koji su
potrebni prilikom obavljanja usluga interne rewézij

Savremeni pravci razvoja interne revizije

Uz zadovoljavajte rezultate pojedigaih revizija, za interne revizore je u budosti od
presudne vaznosti sticanje ugleda i poverenja wyzeu, a to se moze poéii
odrZzavanjem visokog nivoa stnosti, objektivnosti i nezavisnosti, jer samo takterni
revizori mogu da pruzZe podrsku i poénmenadZzmentu u upravljanju rizicima i oblikovanju
I odrzavanju sistema internih kontrola.

Interni revizori moraju da uspostave dobre odnasengnadzmentom, zbog kojde ih
menadzment i zaposleni tretirati kao profesionalgeje rad usmeren na davanje korisnih
saveta za ostvarenju planiranih ciljeva. U tom kkstu, odeljenje interne revizije treba da
formuliSe odgovarajtu strategiju potutenu od strane menadzmenta, kojéerse definisati
namena, ovladenja, odgovornosti i prioriteti odeljenja.

Pri tome, interni revizori moraju dobro da poznaelokupno poslovanje preduzei
njegov sastav internih kontrola i u buégm periodu ne sme da se zanemari proces stalnog
obrazovanja i usavrSavanja internih revizora. U&t@p posebna revizijska znanja, za
uspeSan rad odeljenja za internu reviziju, inteavizori moraju da poseduju znanja iz
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podritja ra&unovodstva i finansija, analize, informatike, orgaeije i upravljanja, ali i
meduljudskih odnosa.

U narednom periodu, interni revizori moraju bitha gromene pristup svom poslu — iz
starog konzervativnog, inspektorskog i pasivnogtpga revidiranja, u novi proaktivni
pristup revidiranja, orijentisan ka korisnicima. Eo&i potpuno napustanje shvatanja,
prema kojima je izveStaj internog revizora kéma jedini proizvod koji odeljenje interne
revizije u jednom preduze mozZe da ponudi. Nasuprot tome, interna reviziggarsvoje
potencijale da usmerava ka bddasti, pruzanjem saveta u vezi sa bilhurizicima u
pojedinim podrgjima poslovanja.

Ocekivanja od interne revizije, u smislu njenog aktig ukljwivanja u stvaranje dodatne
vrednosti, prvenstveno generisanjem informacijagiotih za identifikaciju, razumevanje i
procenu potencijalnih rizika, danas su u svetu Iposenaglasena. Postavlja se zahtev da se
osigura adding value revidiranje od strane revizd@e treba da rezultira validnom
informacijskom podlogom, u obliku konsultacija, seta; izveStaja i drugih oblika
komunikacije, a na osnovu koje menadzment mozandéizira rizike i da njima uspesno
upravlja. Na ovo se nadovezuje trajni zadatak magrrevizora, da permanentno vodi
brigu o odrzavanju kvalitetnog sistema internih tkola, kao instrumenta upravljanja
rizicima, kao i da u saradnji s menadzmentom k¢eigiaiene nedostatke i probleme u tom
sistemu.

Govorei 0 savremenim pravcima u razvoju interne revizijgekuje se dde se delovanje
internih revizora kretati u dva glavna pravca. fnterevizori ¢e ubudde delovati
naknadno, ocenjufii ucinke proslih dogdaja, odnosno postignute rezultate i nastale
greSke, kako bi se one u budosti izbegle. U danasSnjim uslovima poslovanja, gun
vaznije postaje preventivho delovanje interne rigvizrema kome njene aktivnosti imaju
za cilj da pruze pontoi podrsku menadzmentu u anticipiranju béitiurizika, kao i da
predlazu sisteme internih kontrola kojima ti rizieogu na vreme da sede

U narednom periodu, ali nikako na teret ulaganjatalno obrazovanje i usavrSavanje
internih revizora, neophodno je da se traze novguitmsti i n&ini za snizavanja troskova
odeljenja za internu reviziju. Potreba za raciaaijom troSkova interne revizije i
poveanjem njene produktivnosti poteeva s rastom konkurencije i pojavom pretendenata
na njihovo mesto u preduae

UsStede su modie promenom profesionalnog pristupa oblikovanju psacinterne revizije,
pronalazenjem novih mognosti i poboljSanja u konkretnim metodoloSkim rg&ea, pri
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cemu nezamenjivu ulogu imaju dostigau u podrdju savremenih informacionih
tehnologija Bez obzira na mogr prednosti koje imaju spoljni stmjaci, interni revizori
su ob&no najbolje upoznati s organizacionom strukturoodtucom, strategijom, kao i sa
elementima sastava internih kontrola predazenjegovom izlozen@s brojnim poslovnim
rizicima.

Podsticanje razvoja interne revizije u javhom sektou

Medunarodni raunovodstveni standardi definiSu javni sektor nda&lenacin:

" ..Javni sektor se odnosi na nacionalne vilastigionalne uprave (npr. repuide,
pokrajinske), lokalne samouprave (npr. gradske $tinpke) i skne drzavne entitete
(agencije, odbore, komisije i preduzec)”

Ova definicija uptuje na zakljdak da javni sektoéine drzava i njene institucije koje se
finansiraju iz budZeta, javni fondovi, fondovi satmog osiguranja, javna predudzekoje
osniva drzava ili njene institucije, javna predtezecijem kapitalu ili upravljanju drzava ili
njene institucije ima ¢esce i drugi subjekti koji koriste imovinu ili siggta drzave u
najsirem smislu.

Razvoj interne revizije u javhom sektoru pomazeamvoju nadzora i u informisanju
javnosti o tome na koji @& javni sektor raspolaze i upravlja dobrima odteg3nteresa.

Ovo doprinosi transparentnosti rada drzavne upiapediZze poverenje javnosti u rad
drzavnih institucija.

Kako bi podstakle razvoj interne revizije, Repulli8rbija, kao i ostale zemlje u tranziciji,
moraju da ispune zahteve koji séutiuvaienja internih finansijskih kontrola u javnhom
sektoru— PIFCS (Public Internal Financial Contrgétems).

Osim Sto je potrebno da se razviju i usvoje opsiktike razvoja internih finansijskih
kontrola, potrebno je take da se izgradi zakonodavni okvir, koji je méguwspesno i u
kratkom roku primeniti i i usvojiti od strane svidludzetskih korisnika. Da bi se interne
finansijske kontrole uspeSno uspostavle i odrzavgletrebno je da se dau
administrativni kapaciteti drzavne uprave i lokhljedinica. Vrlo je vazno da menadzment
organizacija javnog sektora bude upoznat sa patnebobavezom uspostavljanja interne

34 Medunarodni raunovodstveni standardi za javni sektor, Savénravala i revizora Srbije i Savez dunovaia i
revizora Republike Srpske, Beograd, 2007, str. 5
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revizije u javhom sektoru, kako bi mogli da usvoggovarajde postupke i procedure,
metodologiju rada, & izveStavanja internih revizora i dr.

Uvodenje interne revizije u organizacijame javnog sekio Srbiji ima za cilj poboljSanje
finansijske kontrole u vladinim institucijama, dsta javnim organizacijama i javnim
preduzéima, ja&anje finansijske i budzetske discipline, kao iatie javnog pouzdanja da
su sredstva javnih prihoda utroSena u skladu sarmak. Interna revizija u organizacijama
javnog sektora takie ima zadatak da repuditioj vladi dostavlja predloge i preporuke za
poboljSanje finansijske konrole u odgovatao resorima i time doprinese postizanju
najviSeg mogéeg okvira vrednosti u@nih javnih sredstava u izvrSavanju zakonom
utvrdenih funkcija.

Uvodenje interne revizije pored kontrole javnih prihpg@drazumeva i kontrolu javnih
rashodagiji je cilj da se javna potroSnja svede u realneiki da se na taj ga skine
ogroman teret sa privrede, kao i da se pokrenesimioni ciklusi kojice uticati na
pove&anje nacionalnog dohotka i stope zaposlenosti. i€aaltat déi ¢e i do poboljSanja

ukupnog drustvenog i privrednog razvoja zemlje.

Revizija javnog sektora je osnova za razvoj dentekog sistema zemlje. Zadatak revizije
javnog sektora je da nezavisno i nepristrasno peljrsh uticaja proverava funkcionisanje
sistema odgovornosti u izvrSavanju javnih prihagaSavanju javnih rashoda i zakonskom
raspolaganju javnim rashodima.

Definicija interne revizije u javnom sektoru

Interna revizija podrazumeva ispitivanje, ocenu r&enje adekvatnosti i efikasnosti
racunovodstvenog sistema i sistema internih kontrglavaom sektoru, kao i proveru da li
racunovodstveni sistem i sistemi internih kontrolakaioniSu u skladu sa zakonom.

Pod internom revizijom u javhom sektoru podrazumsgaobjektivan pregled i provera
budZetskih r&una, finansijskih izveStaja i drugih relevantnifommacija, koje podnose
ovlag&eni drzavni funkcioneri, predsednici upravnih odbgavnih fondova, javnih i
drzavnih preduz&, radi dobijanja revizorskog misljenja o izvodirsganja rduna i
finansijskim izveStajima koji su pregledani.

Interna revizija u javnom sektoru, u savremeninowusha i prema naSem zakonodavstvu,
nezaobilazna je funkcija menadZzmenta i alat za amspefunkcionisanje utdenih
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procedura, postupaka i pravila urednog poslovangvmim i drzavnim institucijama. Njen
zadatak je da blagovremeno otkriva nedostatke anmgciji, odnosno u funkcionisanju
sistema internih kontrola, i da time sfaea pojavu mogtih gubitaka zbog neracionalnog i
neefikasnog poslovanja, a néito u spréavanju krda i prisvajanja imovine javnih
preduzéa.

Sistemi interne finansijske kontrole u javnom sektru (PIFC)

Sistem interne finansijske kontrole u javnom saektd®IFC je sveobuhvatni sistem koji
uspostavlja vlada, odnosno organizacije javnog osaktradi finansijskog upravljanja i
kontrole, interne revizije i izveStavanja o kéggju javnih sredstava i sredstava Evropske
Unije. Cilj uvadenja ovog sistema je da se obezbedi da upravljaijentola javnih
sredstava budu u skladu sa propisima, opisom baidZgtincipima dobrog finansijskog
upravljanja.

Sistem internih kontrola obuhvata pravila, procedurpostupke utdene od strane
rukovodstva organizacije. Sistem internih kontrolgavnom sektoru sastoji se od mreze
koja &ini jednu organizaciju sa ciliem da se obezb2di:

- primena zakonskih propisa

- uredno i efikasno poslovanje

- pridrzavanje utwene politike rukovodstva

- o¢uvanje integriteta sredstava

- ekonoméno, efikasno i namensko koténje sredstava

- spre&avanje i otkrivanje kriminalnih radnji i greSaka

- ¢uvanje sredstava i ulaganja od gubitaka

- tatnost i potpunost tainovodstvenih evidencija

- integritet i pouzdanost informacijactma i podataka

- blagovremeno sastavljanje pouzdanih finansijskilestaja;

Okvir javne interne finansijske kontrole (PIFC) ngb je zbog zabrinutosti za upravljanje i
kontrolu fondova EU i primenljiv je na ceo sekjavne uprave. Koncept je prvo §eo da

se primenjuje u zemljama Zapadnog Balkana.

Tri osnovne komponente za definisanje PIFCSu :

35 Ministarstvo finansija, Strategija razvoja interfinansijske kontrole u javnom sektoru (PIFC) wp&aici Srbiji, ,
2008
3 Ministarstvo finansija, Strategija razvoja intefir@nsijske kontrole u javnom sektoru (PIFC) u Rljzi Srbiji, 2008
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- Finansijsko upravljanje i kontrola

- Funkcionalno nezavisna interna revizija

- Centralna jedinica za harmonizaciju i koordipasistema finansijskog upravljanja
i kontrole i metodologija interne revizije.

Funkcionalno nezavisna interna revizija ima zadatakpomogne organizaciji da ostvari
svoje ciljeve, tako Sto procenjuje i vrednuje ufjenje rizicima, sisteme kontrola i
upravljanje organizacijom. Interna revizija u orgatijama javnog sektora ima
savetodavnu ulogu i njena svrha je da kroz davabjektivhog profesionalnog misljenja,
doprinese unaenju poslovanja organizacije.

Osnovna prednost PIFC koncepta je u tome Sto onswetbuhvatan pristup i mnogo je
bolji od tendencije M@&unarodne zajednice, da se pitanje interne konteava deo po
deo. Razvoj interne revizije je u proSlosti bioggkopularan, sa veoma malo predstave o
tome Sta to podrazumeva u smislu finansijskog mamadta, ili u odnosu na
institucionalnu pokrivenost- poraali traznja su bile usredsiene na konkretni sektor,
kao Sto je sektor zaduzen za upravljanje sredst@iali projektima strane ponég dok
su ostali budzetski sektori bili propusteni.

Delimi¢ni ili pristup deo po deo je odiene negativne aspekte. Pritisak da se uspostave
sluzbe interne revizije, ne uzimajw obzir menadzerski kontekstitav niz uslovagesto

je dovodio do glomaznih i neefikasnih reSenja. @dgenje usmerenja reforme na
odreiene sektore za koje su donatori viSe zainterespdaniodi do rizika da se zavrSi sa
dualnim sistemima sa ra&im nizom standarda ili organizacionih modelapadovodi do
konfuzije i rasipanja resursa.

Kod PIFC pristupa su verovatno manje vazna detalpastva o tome Sto treba raditi, a
viSe ¢injenica da zemlje na koje se to odnosi jesu ilitriba snazno podsiada prvo
pokuSaju da razviju politiku, pre petka izrade zakona, obuke ili implementacije zakona
To im ne bi samo omogio da dobiju najkoherentniju organizacikpja posStuje i zahteve
eksternih partnera i odrazava se na kapacitet jgostp nacionalnog sistema, veda se
stekne uvid u ono Sto treba da se odradi da lajsedces ostvario.

U zapadnim zemljama interna revizija je uspostadjas skladu sa potrebama i1 kao
odgovor na praktne izazove, Sto dovodi do izuzetne raznovrsnosiasija unutar iste
zemlje. Melutim, to je rezultat pragm&tog pristupa, koji je retko zasnovan na
zakonskom okviru, posSto se interna revizija doawdj kao sredstvo rukodenja, a ne kao
nesto Sto se treba regulisati ili zakonski urediti.
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U zemljama u tranziciji, pristup udenja sistema internih finansijskin kontrola je
sistemattniji i u startu zasnovan na zakonu, Sto dovodi dbdmo institucionalizovanog
koncepta. U mnogim stajevima, to dovodi do nastajanja velikog broja vaomalih
jedinica za internu reviziju, ponekad sa jednim asd@nim, jer sa jedne strane sve
budZetske jedinice treba da imaju jedinicu za miereviziju, a sa druge strane nema
moguenosti da se zaposli viSe ljudi. 1z ovoga proizilaa jedna autonomna budZetska
jedinica treba da ima internu reviziju samo u om@jri u kojoj joj je to stvarno potrebno i
da nije prikladno osnivati premale jedinice kojéeeadovoljavati kriterijume kvaliteta, pa
¢e se samim tim su@di sa rizicima po svoju nezavisnost i sposobnastreliziju odrade
kako bi trebalo.

U takvoj situaciji bi bilo pozeljno da se izbegastalna struktura interne revizije i trebalo bi
razmiSljati o razllitim nafinima za pruzanje efikasne usluge na osnovu pagtoja
centralne sluzbe ili jedinice koja opsluzuje jedministarstvo i sve njemu podiene
budZetske institucije, ili da postoji magwst udruzivanja ovih sluzbi ili mogoost
poveravanja tog posla drugim organizacijama.

Osnova teSkia u zemljama u tranziciji p@&e od cinjenice da se ljudi imenuju da vrSe
odreteni monitoring i kontrolu kvaliteta neke aktivno&bju oni sami nikada nisu radili.
Njihova kompetencija i legitimnost se mogu dovestiitanje i to neizbezno kako se sistem
gradi. Po pravilu i u w@ni slu¢ajeva, Ministarstvo finansija ¥eigra najvazniju ulogu u
definisanju, razvoju i odrzavanju ktoih procedura i sistema interne kontrole.

Treba ispuniti odrédene uslovepre nego Sto se uspostavi efiksna interna kontdeldan od
njih je neophodnost realigitog pristupa metodama i standardima kége primenjivati
interna revizija u fazi izgradnj&€ime interna revizija treba da se bavi i koju vrpsla
treba da odradi u sustirdie zavisiti od procene ,kontrolnog okruzenja“ u zgmlu
instituciji u kojoj deluje. U zemljama u tranzigiposebno na Balkanu, kontrolno okruzenje
secesto dozivljava kao slabo i to ima posledice natppe revizije, odnosno problemi koje
se odose na prevaée se verovatnije reSavati aktivnostima internezigvinego u nekom
»naprednijem" aranZmanu.

U Srbiji uspostavljanje funkcije interne finansigskontrole je u p&etnoj fazi. Proces
usporava to Sto se standardi¢ldtkodeks i revizorska metodologija ne razumejuamo.
Uspesno uvidenje PIFC-a zahteva da se uspostavi Centralnaigadoa harmonizaciju, da
se azuriraju PIFC propisi, zatim da se obezbedsdearresursi za jedinice interne revizije,
da se izvrSi obuka za interne revizore, kako naibsigkom, tako i na nivou lokalne
samouprave.

72



Sistem interne kontrole i planiranje poslovanjatseovista javnog preduze

Razvoj revizije (eksterne i interne) javnog sektorekroz zakonodavnu regulativu nase
zemlje

Pravnu osnovu za regulisanje revizije javnog sektoSrbijicine:
- Zakon o drzavnoj revizorskoj instituciji

- Zakon o rdunovodstvu i reviziji

- Zakon o izmenama i dopunama Zakona o budzetskdensis

Zakon o drzavnoj revizorskoj instituciji *" je donela Narodna Skupstina Republike Srbije
krajem 2005. godine. Drzavna revizorska institygijgema zakonu, treba neprestano i bez
bilo kakvih spoljnih uticaja da proverava funkcisainje sistema odgovornosti u drzavnoj
upravi i javnom sektoru. Ona, tak® treba da vrSi stalnu kontrolu i da proveravdi da
sredstva iz budzeta koriste u skladu sa zakonokorzaalaze kontrolu efekata budzetskih
ulaganja, a s tim u vezi i udtivanje odgovornosti drzavnih funkcionera za nenagino
troSenje budzetskih sredstava. Drzavna revizijazgkonu odgovara Skupstini republike
Srbije i predstavlja institut eksterne revizije.

U Zakonu o rafunovodstvu i reviziji*® , u cilju zastite javnog interesa u vezi sa
finansijskim izveStavanjem, uidena su zvanja- ovlé8ni revizor iinterni revizor. Prema
ovom zakonu zadatak interne revizije je da ispjtagenjuje i prati adekvatnost i efikasnost
racunovodstvenog sistema i sistema internih kontrola.

Pravna lica na koja se Zakon ocwaovodstvu i reviziji odnosi mogu, a u nekim
slieajevima su i po zakonu duzna da obezbede intewimijte Ako posebnim propisima
nije drug&ije odreieno, odredbe ovog zakona se ne odnose na budZetlzetske

korisnike.

Zakonom o izmenama i dopunama Zakona o budZetskomissemu®® predviiena je
obaveza uvdenja interne revizije ujavnom sektoru.

Uvodenjem novog koncepta budzetskog sistema u javnman$ijama Republike Srbije
obezbduje se efikasnije upravljanje javnim rashodima. Podm se prevashodno

37 zakon o drzavnoj revizorskoj instituciji, 2005,"§lasnik RS" br. 101/05

38 Zakon o raunovodstvu i reviziji, 2006, "Sl. glasnik RS" b6/06

39 Zakon o budzetskom sistemu, "Sl. glasnik RS" #©2987/02, 61/05-dr. zakon, 66/05, 101/05-dr. rak62/06-dr.
zakon
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podrazumeva uwenje sistema interne kontrole kod direktnih i ied&inih korisnika
budzetskih sredstava i organizacija obaveznogaooiy osiguranja.

Najnovijim Izmenama i dopunama Zakona o budzetsk@temu doslo je do razdvajanja
nadleznosti interne kontrole, budZetske revizifmdzetske kontrole i udenje centralne
jedinice za harmonizaciju finansijske kontrole,afmsijsko upravljanje i kontrolu koja se
obrazuje pri ministarstvu. Ova jedinica obavlja Ipee centralne harmonizacije i
koordinacije metodologija kontrole i revizije, pispvanja standarda kontrole u skladu sa
medunarodnim priznatim zakonima, propisivanja metodkio upustava i pritnika za
finansijsko upravljanje, sttimog usavrSavanja i sticanje sertifikata internogz@a, obuke
rukovodilaca i zaposlenih u javnom sektoru iz obblasansijskog upravljanja i kontrole, u
skladu sa m&unarodno prihvéenim standardima.

Interna revizija, premélanu 17. Zakona o izmenama i dopunama zakona oelgldim
sistemu, uspostavlja se kod direktnih konansredstava budZeta republike i organizacija
obaveznog socijalnog osiguranja.

Ministar finansija donosi akt kojim odigje direktne korisnike budzetskih sredstava i
propisuje zajedwke kriterjume za organizaciju i postupak interreyvizije. Zatim, na
osnovu toga, korisnici budzetskih sredstava i aggane obaveznog socijalnog osiguranja
odretuju blizu organizaciju i postupak interne revizije.

Interna revizija se uspostavlja i u javnim predim@ osnovanim od strane Republike,
odnosno lokalne vlasti, pravnim licima osnovanih siane tih preduza, odnosno
pravnim licima nad kojim Republika ili lokalna vtasnaju direktnu kontrolu nad viSe od
50% kapitala ili viSe od 50% glasova u upravnomardbkao i nad drugim pravnim licima
u kojima javna sredstuane vise od 50% prihoda.

Interni revizori su direktno odgovorni rukovodio@mdirektnih korisnika budzetskih
sredstava, rukovodiocima organizacija obaveznogijadnog osiguranja, odnosno
rukovoiocima javnih preduza i pravnih lica.

Na osnovu¢lana 66. klana 67. Zakona o buZetskom sistemu Ministar fifjam®neo je*°

- Pravilnik o zajedni¢kim kriterijumima i standardima za uspostavljanje i
funkcionisanje sistema finansijskog upravljanja i kontrole u javnom sektoru i

40 g).glasnik RS, br. 82/2007
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- Pravilnik o zajedni¢kim kriterjumima za organizovanje i standardima i
metodoloskim uputstvima za postupanje interne revige u javnom sektoru.

Ovim Pravilnicimaje propisana je obaveza uienja funkcije interne revizije u javhom
sektoru. Pravilnici nalazu da se prilikom denja funkcija interne revizije mora voditi
ratuna o njenom poloZaju u organizacionoj struktuedpuzeéa. Interna revizija mora da
bude institucionalizovana u preddmekroz adekvatnu organizacionu strukturu da bi se
obezbedila njena nezavisnost.. Ukoliko ne post@rzavisnost, interna revizija ima
ogranten domet.

“Jedinica za internu reviziju i interni revizorrfiicionalno i organizaciono su nezavisni i
direktno odgovorni rukovodiocu subjekta revizijeinkcionalna nezavisnost uspostavlja se
nezavisnim planiranjem, sprad@njem i izveStavanjem o obavljenim internim redmija.
Organizaciona nezavisnost uspostavlja se u odnasliuge organizacione delove subjekta
revizije.“**

Pravilnikom o zajednikim kriterijumima za organizovanje i standardimmetodolosSkim
uputstvima za postupanje interne revizije u javrsektoru, regulisano je ko u preddae
moze da obavlja poslove interne revizije, ko modesaddiove poslove i koja su spectifa
Zznanja potrebna.

»Interni revizor, pored uslova propisanih zakonbaktom o sistematizaciji radnih mesta,
mora da ima najmanje tri godine radnog iskustvapoalovima revizije, finansijske
kontrole ili ra&&unovodstveno-finansijskim poslovima i polozen ig@toviagenog internog
revizora u javnom sektorf*

“Rukovodilac jedinice za internu reviziju mora dspuinjava uslove iZlana 19. ovog
pravilnika i da ima najmanje sedam godina iskustaaposlovima revizije, finansijske
kontrole ili ratunovodstveno-finansijskim poslovima. Rukovodiladifgce za internu
reviziju ne moZze biti lice koje je bilo zaposlen@ madnom mestu sa rukovade
ovlaZenjima u oblasti finansijskog upravljanja u subjektevizije u poslednjih pet
godina.“?®

4! pPravilnik o zajedrikim kriterijumima za organizovanje i standardimanéetodolo$kim uputstvima za  postupanje
interne revizije u javhom sektoru, ,Sl.glasnik R8F, 82/2007¢lan 7

Pravilnik o zajedrikim kriterjumima za organizovanje i standardima nietodoloSkim uputstvima az
postupanije interne revizije u javnom sektoru, ,Jakgik RS", br. 82/2007,

43 Pravilnik o zajedrikim kriterijumima za organizovanje i standardimanétodolo$kim uputstvima za  postupanje
interne revizije u javhom sektoru, ,Sl.glasnik R8f, 82/2007¢lan 20
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S obzirom da su poslovi interne revizije Wetku, stav Saveza danovaia je da do
polaganja ispita, ove poslove mogu raditi ovéate rgunovaie, najduze do 3 god.

.Lica koja nemaju polozen ispit za ovt@hog internog revizora u javhom sektoru, a
ispunjavaju ostale uslove idana 19. i 20. ovog Pravilnika, mogu obavljati pos
ovlag&enog internog revizora,odnosno rukovodioca jedingz internu reviziju bez
poloZenog ispita najduze tri godine od dana obraagvkomisije izlana 19. stav 2. ovog
pravilnika.***

Profesionalna regulativa revizije u javhom sektoru

Profesionalnu regulativu revizije u javnom sektotine INTOSAI-Me dunarodni
standardi drzavne revizije. Ovi standardi ne mogu da se primenjuju od stra@nalnih
institucija drzavne revizije i ne mogu da imaju@uatska ovla&nja na nivou institucija
drzavne revizije sve dok se ne postigne saglasrmastpvaznim koncenzusom svih
drzavnih revizorskih institucija, koje su punoprawiianovi INTOSAIl-a i koji ove
standarde prihvataju kao zajetia opSteprihvéena pravila za izv@enje drzavne revizije.

U nacionalnim okvirimm neophodno je paralelno rawata primenu OpsStih standarda
revizije i INTOSAI revizijskin standarda radi ujesiavanje revizorske prakse kod
komercijalne i drzavne revizije. INTOSAI je razwwoe standarde kako bi pripremio okvire
za uspostavljanje procedura rada koje treba da bbdhiv@éene u revizorskom procesu,
ukljucujuci i kontrole kompjuterske obrade podataka. Standsudpostavljeni tako da se
vrlo lako prilag@avaju specifinostima ustavnih i zakonskih reSenja pojedinih dgma
nekim drugim okolnostima koji se odnose na najvieionalne drZzavne revizorske
institucije.

Za svaku zemlju, revizorske standare i detaljnegulare za izvrSavanje funkcije nezavisne
drzavne revizije, shodno zakonskom ov&gu, donosi DrZzavna revizorska organizacija.

Kod nas je to Drzavna revizorska institucija, osmv Zakonom o drZzavnoj revizorskoj
instituciji, koja u okviru svoje nadleznosti usvajabjavljuje standarde revizije, odnosno
prevodi i objavljuje standarde revizije koje je miNa organizacija vrhovnih revizorskih
institucija INTOSAI-standardi.

4 Pravilnik o zajedrikim kriterijumima za organizovanje i standardinmaétodolo$kim uputstvimaazoostupanje interne
revizije u javnom sektoru, ,Sl.glasnik RS, br. 8207 ¢lan 20
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Interna regulativa revizije u javnom sektoru

Interna regulativa u vezi sa uspostavljanjem r@vizi javhom sektoru podrazumeva
donoSenjeinternog akta o finansijskom poslovanju kojim se pe svega definiSe

racunovodstveni sistem kontrole denja poslovnih knjiga u skladu sa zakonodavnom
regulativom i podzakonskim aktima iz oblasti javfiftansija i budZetskog poslovanja.

Sledée Sto je potrebno je da sktom o organizaciji i sistematizaciji radnih mesta
predvide radna mesta, delokrug rada i organizaghmv&zanost interne revizije. Potrebno
je, takate, donetiakt o uspostavljanju sistema internih kontrolg jer se zna da je ocena
sistema internih kontrola jedan od vaznih zadatata@ane revizije.

Internu regulativu u javhom sektoéine i upustva, odluke, naredbe i druga aktau cilju
pravilne primene zakonskih propisa i postovanjaetibrpravila i procedura.

Predmet interne revizije u javnom sektoru

Interna revizija u javnhom sektoru podrazumeva:
- proveru primanja i izdataka u skladu sa propisimébumzetskom sistemu |
propisima o javnim prihodima i rashodima,;
- proveru funkcionisanja sistema internih kontrola;
- proveru sistema finansijskog upravljanja;
- provera ugovora o nabavci dobara i usluga u sklsaupropisima o javnim
nabavkama i propisima u vezi sa izvorima finangagavnih ugovora.

U INTOSAI standardima u poglavlju 3, paragraf 134@gfinisano je da je jedan od bitnih
zadataka u procesu planiranja rada interne reyiargvera funkcionisanja sistema internih
kontrola kod subjekta revizije, kao i provera njegg programa rada.

Procenjivanje internin kontrola u INTOSAI standandi, u paragrafu 141. i 142,
definisano je na sleden&in: ,, prouwavanje i procenjivanje interne kontrole treba da se
sprovodi u skladu sa pruzetom revizijom®.

Kod revizije finansijske ispravnosti préavanje i procenjivanje se odnosi na kvalitet

internih kontrola koje doprinose é&m obezbéenju imovine i resursa subjekata revizije,
kao i kompletnosti i azurnostidanovodstvenih evidencija.
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Prilikom revizije usaglasSenosti, pr&avanje i procenjivanje internih kontrola je usmeren
na oblast koja pomaze rukovodstvu subjekta revaaj@ravilno primeni zakone i propise.

U slwtaju revizije preformansi subjekta revizije, pazigausmerena na proveru internih
kontrola koje pomazu da se posao vodi na ekotemiefikasan i efektivan tia, kako bi
se ostvarila utvena poslovna politika i omogilo sastavljanje blagovremenih i pouzdanih
informacija za potrebe viSeg menadzmenta.

» Stepen protiavanja i procenjivanja interne kontrole zavise dpb\@ revizije i stepena
pretpostavljene pouzdanosti“ paragraf 143. INTOSAI.

» U slucajevima gde je kainovodstvenii ili drugi informacioni sistem kompguizovan,
revizor treba da utvrdi da li interne kontrole feidniSu ispravno i mogu osigurati
pouzdanost, taost i kompletnost podataka“ paragraf 144. INTOSAI.

Vrlo vazna oblast u reviziji javnih rashoda jeyem javnih ugovora. Osnovni cilj revizije
javnih ugovora je sptavanje mogéih gubitaka, Steta i svih drugih magh uticaja na
nezakonito kori&nje odobrenih sredstava u njihovoj realizaciji.

Obveznici interne revizije u javnom sektoru

Prema Zakonu o budZetskom sistemu i Zakonu o dgjaerizorskoj instituciji, obveznici
interne revizije su:

direktni korisnici sredstava budZeta republike

organizacije obaveznog socijalnog osiguranja

javni fondovi i institucije

direktni korisnici sredstava budzeta lokalne vlasti

javna preduzea

ustanove iz oblasti zdravstva, prosvete, kultuds,ia koje su u organizacionom
smislu slozene celine

Ministar bi trebalo da podzakonskim aktom odredekine korisnike budzetskih sredstava i
da propiSe kriterijume za organizaciju i postupateiine revizije. S obzirom da kod nas ta
akta joS uvek nisu doneta interna revizija nijeyosk zazivela u praksi.
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Poslovi interne revizije u javnom sektoru

Poslove interne revizije u javnom sektoru kod nagunda obavljaju®
1) Centralna jedinica za harmonizaciju

2) jedinice, sluzbe, odnosno drugi organizacionicolza internu reviziju (u daljem tekstu:
jedinice za internu reviziju) kod direktnih korikai sredstava budzeta Republike i budzeta
lokalnih vlasti i kod organizacija obaveznog sdaigsy osiguranja;

3) jedinice za internu reviziju u javnim preddzea osnovanim od strane Republike Srbije,
odnosno lokalnih vlasti, pravna lica osnovana adng tih javnih preduza, odnosno
pravna lica nad kojima Republika Srbija, odnosr@loa vlast ima direktnu ili indirektnu
kontrolu nad viSe od 50% kapitala ili viSe od 50fasgva u upravnom odboru, kao i druga
pravna lica u kojima javna sredstiae vise od 50% ukupnih prihoda.

Dva ili viSe korisnika sredstava budzeta, javnieduzéa i drugih pravnih lica mogu da
obavljaju poslove interne revizije formiranjem zhj&ke jedinicu za internu reviziju. U
slucajevima, kada ne postoje uslovi za formiranje jeginposlove interne revizije moze da
obavlja i interni revizor. Jedinica za internu @y zaduzena je za obavljanje poslova
interne revizije svih organizacionih delova subgeldvizije, programa, aktivnosti i procesa,
ukljucujuci i korisnike sredstava Evropske unije.

Rukovodilac, koji je nadlezan za spraemje interne revizije u datom preddaemoze da
formira revizorski odbor, kojiée imati savetodavnu ulogu za pitanja interne kdatio
interne revizije. Rukovodilac je ta#le odgovoran za formiranje uslova kég omoguiti

da se interna revizija obavlja na adekvatatima u skladu sa zakonom. Rukovodilac
interne revizije, po zakonu, u datom predurzenoze da se bavi iskljivo poslovima
interne revizije.

Funkcije interne revizije u javnom sektoru
Interna revizija u javhom sektoru je usmerena garjge finansijske i budzetske discipline.

Zakon o izmenama i dopunama o budzetskom sistemodnala su funkcije interne
revizije u javnom sektoru sleéks

45 Pravilnik o zajedrikim kriterijumima za organizovanje i standardimaetodolo$kim uputstvima za postupanije interne
revizije u javnom sektoru, ("Sl. glasnik RS", b2/3007) ¢lan 4.
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- provera primene zakona i poStovanje pravila intéwr@role

- ocena sistema internih kontrola u pogledu njihowkekaatnosti, uspesnosti i
potpunosti

- davanje saveta kada se uvode novi sistemi, proeeaadaci

- revizija nd&ina rada koja predstavlja ocenu poslovanja i praceskljwujuci i
nefinansijske operacije u cilju ocene ekonémosti, efikasnosti i uspesnosti

- uspostavljanje saradnje sa eksternom revizijom

- vrSenje ostalih zadataka neophodnih za ostvarivasigurnosti u pogledu
funkcionisanja interne revizije.

Planiranje, sprovodenje i izveStavanje interne revizije u javnom sektau

Interna revizija u javnom sektoru obavlja se préfa:
1) strateSkom planu za trogodisnji period;
2) godiSnjem planu i
3) planu pojedinéne revizije.

StrateSki plan se donosi do kraja tékgodine za sledetrogodisnji period, a godisnji plan
interne revizije donosi se do kraja tékuwodine za narednu godinu. StrateSkim planom se
utvrduju dugor@nii ciljevi interne revizije. Plan priprema rukoutat interne revizije, u
saradnji sa drugim rukovodiocima, pfemu se plan donosi do kraja tékugodine za
sledei trogodisnji period.

Godisnji plan se priprema na osnovu strateSkogapla@lonosi se do kraja teée godine za
narednu godinu. Na osnovu pripremljenog plana, Hejaljno opisuje predmet, ciljeve,
trajanje, raspodelu resursa, revizorski pristupnitee i obim provera, obavlja se svaka
pojedin&na revizija. Za svaku obavljenu reviziju sastawdg revizorski izvestaj koji bi
trebalo da sadrzi rezime, ciljeve i obim revizijglaze, zakljtke i preporuke, detaljni
izvestaj, kao i komentare rukovodioca subjektazigi

Po zavrSetku svih planiranih provera, revizorski t rezultatima revizije upoznaje i vodi
razgovor sa rukovodiocem subjekta revizije na zams sastanku u cilju usaglasavanja
stavova. Posle zavrSnog usaglaSavanja stavovaprseki tim priprema nacrt izvestaja, koji

“8 Pravilnik o zajedrikim kriterijumima za organizovanje i standardimaetodolo$kim uputstvima za postupanije interne
revizije u javhom sektoru, ("Sl. glasnik RS", b2/3007),
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se dostavlja subjektu revizije. Nacrt izveStaja eneadrzati preporuke kojima se predlaze
unapreenje postojéeg n&ina rada i poslovanja subjekta revizije, odnosnklaojanje
nepravilnosti, greSaka ili nedostataka koji sdeurn u postupku revizije.

Po isteku ostavljenog roka za dostavljanje odgovmaanacrt izvesStaja, revizorski tim
priprema konéni izvestaj revizije.U konmom izvesStaju revizorski tim moze da izmeni
svoje nalaze, zakljke ili preporuke, ukoliko oceni da sinjenice na koje se ukazuje u
odgovoru subjekta revizije opravdane ili sam ocela je iz drugih razloga to

neophodno.Rukovodilac subjekta revizije adiie na koji n&in ¢e se postupiti po

preporukama iz izveStaja revizije i preduzima akiisti za izvrSenje preporuka.

Rukovodilac interne revizije priprema godisSnji iZt&@ o radu interne revizije, koji sadrzi:
1) obavljene revizije i eventualna ogréemja i druge razloge neispunjenja plana;

2) glavne zakljake u vezi sa funkcionisanjem sistema za finansijgii@avljanje i sistema
kontrole unutar subjekta revizije, kao i date prege u cilju unapréenja poslovanja
subjekta revizije.

Godisnji izveStaj o radu interne revizije subjekaterne revizije dostavlja Centralnoj
jedinici za harmonizaciju najkasnije do 31. janutgkute godine za prethodnu godinu.
Indirektni korisnici sredstava budZeta koji imajstanovljenu internu reviziju, godisniji
izveStaj o radu interne revizije za prethodnu goddostavljaju nadleznom direktnom
korisniku sredstava budZeta do 20. januaradekyodine,cija interna revizija priprema
zbirni godisnji izvesta,.

Rukovodioci velikih i sloZzenih organa javne uprakao Sto su Uprava carine, EPS,
Zeleznice Srbije, Posta, Javna prediazea putevi i sline organizacije, trebalo bi da
organizuju internu reviziju javnih rashoda. Intemesizija javnih rashoda primenjuje iste
revizorske standarde, pravila i procedure kao itezka revizija javnih rashoda. U
slucajevima kada eksterni revizor utvrdi da je u javgreduzéima interna revizija dobro
postavljena, revizijski rizik se zd@ano smanjuje, ali su i rukovodioci resora na nekin
zastteni od eventualnih ,revizijskih® iznedanja i gubitka mandata.

Standardi nalazu da je izveStaj revizije javnihhoaka javna isprava. Interni revizori
izveStaje podnose rukovodiocu drZzavnog organa,vadiocu fonda i rukovodiocu druge
javne ustanove u kojoj obavljaju poslove interngzige.
Postoje dve kategorije izveStaja revizije javnishada:

81



Sistem interne kontrole i planiranje poslovanjatseovista javnog preduze

1. Statutarni izvestaji
2. lzvestaji namenjeni rukovodstvu

Forma i sadrzaj izveStaja zavise od prirode i ciljga same revizije.

Statutarni izvestaji se sastavljaju onda kada piasaionska obaveza da se izvrSi revizija,
pri cemu Melunarodni standardi nalazu da se statutarna revizgae obavljati samo na

odnovu zakona koje donosi parlament. Kod nas statuizveStaj predstavlja lzvestaj
drzavne revizije o eksternoj reviziji javnih raskhodKao i drugi revizorski izvestaji,

statutarni izveStaj treba da bude razumljiv, jasahbjektivan i nepristrasan, kako bi
korisnicima omogg¢io izvodenje pravih zakljtiaka.

Revizorski izvestaji namenjeni rukovodiocima orgaaija nisu obavezni zakonom. Oni
sadrze nalaze o udenim i materijalno dokumentovanim nalazima, o0 psipoa u
funkcionisanju internih kontrolnih sistema, utgnim zloupotrebama ovléénja ili drugim
nezakonitim radnjama. Pored navedenog izveStajdeakoora da obuhvati i predloge
revizora za otklanjanje w@enih propusta i slabosti u radu, kako béem propusti mogli na
vreme da se otklone i da se na taginaobezbedi funkcionisanje sluzbe ili organa po
zakonu.

Interni revizori u svom izveStaju treba da o db&mim cinjenicama obaveStavaju
rukovodioce najviSih organa, a da zatim ti rukowediutvrde odgovornost organa kod
kojih su u@ene nepravilnosti.

Mesto i uloga interne revizije u organizacijama janog sektora

Interna revizija u organizacijama javnog sektora inhogu da proveri da li se finansijska
sredstava pravilno troSe od strane korisnika jaymihoda, kao i da proveri funkcionisanje
njihovih internih kontrolnih sistema. Drugimdima, interna revizija javnog sektora treba
da utvrdi da li postoje i na koji tim funkcioniSu interni kontrolni sistemi u organtama
javne uprave, koje se u celini ili delitnio finansiraju iz javnih prihoda, jer bez nje nije
mogute da se obezbedi efikasna zastita javnih sredsta@m, da se obezbedi njihovo
racionalno kori€enje za zadovoljenje opsStih druStvenih potrebaerir@ revizija u
organizacijama javnog sektora tdkoima za cilj da spte svaki pokuSaj nezakonitog i
neracionalnog kor&&nja javnih sredstava.

82



Sistem interne kontrole i planiranje poslovanjatseovista javnog preduze

Interna revizija u organizacijama javnog sektorasgestavni deo parlamentarne kontrole
korisenja javnih sredstava. Ona ima za cilj da provakonitosti u raspolaganju sa
poverenim sredstvima, racionalnost i efektivnosi®enja javnih rashoda.

Interna revizijska ispitivanja u organizacijama javnhog sektora

Postoje dva tipa revizijskih ispitivanja u orgamgama javnog sektora- ispitivanja
saglasnosti i detaljna ispitivanja.

Ispitivanja saglasnosti koriste se kako bi se priovead interne kontrole, dok se detaljna
ispitivanja primenuju za proveravanja ispravnogibmpletnosti i tanosti budzetskih
ratuna. Detaljna ispitivanja podrazumevaju prikuplgamiovoljnog broja dokaza kogie
omoguiti formiranje pouzdanijeg revizorskog misljenja pregledanim zavrSnim
budZetskim r&unima. Razlozi i obrazloZzenja za predlog ispitigamoraju da budu jasno
navedeni i bitno je da budu odobreni od strane valmca revizorskih timova, pre nego
Sto se preduzmu revizijske aktivnosti.

Neke specifénosti interne revizije u organizacijama javnog sekbra

Razvojni planovi, programi investicione izgradnjplanovi investicionih ulaganja su vrlo
zn&ajni u svakoj zemlji, posebno u zemljama u razvdfuiroda i obim investicionih
ulaganja za pojedine razvojne projekte zahteveedacelini obezbede potrebna finansijska
sredstva i to iz realnih izvora kao Sto su budZetditi iz zemlje i inostranstva i drugi
izvori.

Utvrdeni i usvojeni investicioni programi se realizupkljucivanjem niza ugovora iznde
drzave ili drzavnih organa ili drugih ustanova kapeenuje drzava, sa odgovaram
kreditnim organizacijama, odnosno bankama u zenmpstranstvu, zatim iznde drzave i
javnih fondova ili organizacija imenovanih od seairZzave i izvdata programa, izvrSilaca
usluga i drugih ispoktilaca materijalnih dobara.

Po pravilu razvojni planovi i programi su dugémoi podeljeni su na ki@ vremenske

intervale kako bi mogli efikasnije da se prate,is&gju, analiziraju i proveravaju. Pri
realizaciji ,drzavnih® ili investicionih ugovora praksi se zbog neefikasnosti ili zbog
prekora&enja odobrenih sredstava javljaju finansijski gulpconevere, korupcije i €lino.
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Revizija javnih ugovora je vrlo ziajna oblast u reviziji javnih rashoda i ima za spyei
mogute gubitake, Stete i sva druga nezakonita kKeriga odobrenih sredstava u njihovoj
realizaciji. Revizija javnih ugovora pmje revizijom programa investicionih ulaganja,
zatim se vrsi ispitivanje svih faza od zakBmja ugovora, preko pojedinih faza u toku
realizacije do zavrSetka i predaje projekta nangiot. U ovom procesu nije dovoljno samo
da se ispitaju nalozi za @lnje i proveri raunska t&nost i saldo u knjigama. Veliki utrosci
finansijskih sredstava pri realizaciji investicibniugovora i brojni tehgki aspekti
uslovljavaju da se pri reviziji javnih ugovora pemjuje pristup koji podrazumeva
ispitivanje kompletnog sistema, kako bi revizor mogda utvrdi da li su sve odredbe
javnog ugovora uredno izvrSene.

Medunarodni razvoj interne revizije u javnom sektoru

Modernizacija finansijskog menadZzmenta u javhomtmek dovela je do povanja
usredsréenosti na internu reviziju i kontrolu. Modernizacigistema interne revizije je
klju¢na stvar koja treba da pomogne rukovodiocima uizmgu boljih rezultata i da
doprinese efikasnijem i efektivnijem upravljanju.

Kako bi se bolje shvatio danarodni razvoj interne revizije u javnhom sektoruvideli
neophodni uslovi za njenu modernizaciju, The PubMi@anagement Institut ¢iji je rad
posveen unapréenju upravljanja i politika u javhom sektoru, speovje studiju o Sest
zemalja koje swlanice Organizacije za ekonomsku saradnju i ra@#CD), a to su:
Australija, Kanada, Holandija, Svedska, Velika &nifa i SAD. Studija je deo Sireg
medunarodnog komparativnog istrazivanja sprovedendgelgiji u periodu od 2002. do
2005. godine i sadrzi nalaze o internoj revizikantrolnim sistemima u organizacijama

javnog sektora ovih Sest zemalja.

Zakonska obaveza u#enja interne revizije u javnom sektoru moze da bwai&an faktor
koji garantuje finansiranje i nezavisnost jedinicderne revizije. U nekim zemljama,
organizacije javnog sektora imaju zakonsku obavedauuspostave internu reviziju. U
Holandiji, Zakon o drzavnim tainimaiz 2001., definiSe zadatke odeljenja za reviziju. U
Svedskoj, Uredba o unutradnjoj reviziji vladiniheagija, iz 1994. godine, preda
zahteve funkcije interne revizije. U drugim zemlmnkao Sto su Australija, Kanada, i
Velika Britanija, potreba za udenjem interne revizije u javhom sektoru nije zakans
obaveza.
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U vetini ispitanih zemalja od jedinica za internu reuzse zahteva da sprovedcetiri
vrste revizije: provere sistema internih kontrdiaansijsku reviziju, reviziju uskienosti

I operativnu reviziju. U javhom sektoru Australijedinice za internu reviziju redovno vrse
operativnu i finansijsku reviziju, ali take vode rauna i o reviziji uskldenosti i reviziji IT
sistema. U Holandiji, centralna vlada objavljujdawpom izveStaje o finansijskoj reviziji
(437 svih izvestaja), dok ostali izvestaji procentuakine: operativna revizija (19,
revizija usklaenosti (17.), i revizija IT sistema (15*".

Organizacija interne revizije varira izde zemalja. Neke zemlje imaju centralnu jedinicu
za internu reviziju koja je odgovorna za sprésoje interne revizije u javhom sektoru.
Vlade zemalja ukljgienih u ovu studiju imaju jedinice za internu rejizna razléitim
nivoima. U Holandiji jedinice za internu revizijungStene su na nivou odeljenja, dok neke
nezavisna administrativne agencije imaju svojenjedi za internu reviziju. U Svedskoj
postoji kombinacija prethodna dva scearija. Postejitralna jedinica za internu reviziju
koja pokriva Kabinet premijera, ministarstva i Kalagiju za administrativhe poslove. Sa
druge strane, velike Svedske agencije imaju sopsteeganizacije za internu reviziju.

Da bi se obezbedila nezavisnost internih revizarajbolja praksa pokazuje da bi
rukovodioci odeljenja za internu reviziju trebal@a dudu direktno odgovorni Vladi,
odnosno kabinetu premijera. Zbog toga Sto se iateewizija u ovim zemljama nalazi na
razlicitim nivoima, postoji potreba za formiranjem odajge za razvoj i koordinaciju
interne revizije.

U Australiji, organizacije javnog sektora imaju @bau da formiraju Odbor za reviziju. U
Kanadi i Velikoj Britaniji formiranje odbora je refisano posebnim zakonima. Odeljenja i
agencije u Holandiji, mautim, nisu u obavezi da imaju Odbor za revizijunigou drzave,
ali bi neka odeljenja javnhog sektora trebalo dajumidomisiju za reviziju. Glavna
aktivnost Komisije za reviziju je savetovanje o aydjanju rizikom, sistemima internih
kontrola i upravljanju procesima. Komisija taleowestvuje u planiranju revizije, proceni
rezultata i préenju preporuka dobijenih od strane internih revazdd Australiji i Velikoj
Britaniji ove Komisije mogu dadgstvuju u imenovanju internog revizora.

47 Internal auditor, International audit trends ire thublic sector: a comparison of internal auditctions in the
governments of six OECD countries finds similastiin legal requirements, organizational structuned future
challenges, 2006
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Istrazivanje pokazuje da se interna revizija u gaansektoru ovih zemalja st@va sa tri
glavna izazova®®
- Privlacenje novih kadrova
- Garantovanje nezavisnosti internih revizora
- Obezbdenje da se nove vrste revizija i kontrola vrSe vedoi da uttu na odluke
menadzmenta.

Promene u oblasti interne revizije zahtevaju rexyramje zaposlenih koji poseduju Sirok
spektar vestina, ali je danas organizacijama teskprondu i zadrze iskusne kadrove i da
na taj ndin omogue da se odrzi kontinuitet u organizovanju intemgzije.

Modernizovanje sistema interne revizije dovelo jetoga da revizoricesto imaju i
savetodavne uloge, Sto moze da ugrozi njihovu ngaast. U sldajevima kada su interni
revizori ukljuéeni u razvoj sistema internih kontrola njihova negaost moze da bude
dovedena u pitanje.

Zakljucak je da je interna revizija javnog sektora najégga u sldajevima kada:
- Postoji zakonska obaveza za denjem interne revizije javnog sektora;
- Kada organizacije za ljudske resurse imaju dobratesjiju za razvoj kvalitetnih i
dobro obdenih kadrova;
- Postoji podrSka menadzmenta i
- Formirana je Komisija za reviziju.

“ Internal auditor, International audit trends e tpublic sector: a comparison of internal auditcfions in the

governments of six OECD countries finds similastiin legal requirements, organizational structumeqd future
challenges, 2006
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Slika 10. Sema poslovanja predéae

Novi sistem poslovanja zahteva znatno viSe od prestdencije promena. Neophodno je
integrisati sve interne sisteme i poslovne procéslebalni razvoj poslovnih odnosa
namee potrebu postavljanja viSih nivoa integracije kofjuhvataju procese i aplikacije
unutarcitave grane poslovanja: od monitorisanja trziStégencije i prégenja potencijalnih
interesenata, preko odnosa sa dobawtja i kupcima i upravljanja ljudskim resursima, sve
do analize poslovnih promena i postavljanja opendtiplanova i strateskih ciljeva.

Donosenje pravih odluka je nesto Sto svaki menaohicea da uradi, poSto ukupan kvalitet
odluka ima odgovorajii uticaj na uspeh ili propast organizacije.

Prednosti i mane softvera u javnim preduzéma

Prvo i osnovno Sto svako javno predégdreba imati na umu jeste da je nabavka novog
softvera u véini slucajeva veoma neprijatan datgg, i to bez obzira na to koliko je novi
softver kvalitetniji u odnosu na stari. Kad nekenja ili bilo koji preduzée uvodi software

ne treba tekivati dace prelaz biti “sasvim brz i jednostavan” - to sezeaalesiti samo ako
je u pitanju veoma malo, jednostavno, veoma dobgarazovano preduze. Svi zaposleni

9 Stephen P. Robbins, Mary Coulter, MenadZment, Bebg005.
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¢e morati da &e novi princip rada, treba se uklopiti u sasvim undilozofiju, a verovatno
¢e se pojaviti svi problemi koji se uopSte mogu pitjaZasto je to tako? Najée deo
problema nastaje iz prosténjenice da je u pitanju promena, koja nikad nigzejan
dogaiaj u ustaljenoj svakodnevici jednog prediezeAko neko godinama radi svoj posao
na jedan n&n i sada treba da to promeni, sigurno jeearuzati odréeni otpor. Zaposleni
mogu donekle biti motivisaniinjenicom dace im novi softver omogiiti da neke stvari
rade lakSe i brze, ali poSto se to Wweu svodi na njihovo po¢ano angazovanje, skoro
sigurnoce bar za neke biti neophodna gruba sila da selpmapsaradnju.

Slede€a bitna stvar je da kvalitetno uwienje softvera podrazumeva reorganizaciju firme.
Za ovo preduzee kao novog korisnika moZe se desti dadevge poslovnog softvera
podrazumeva prilagiavanje preduze softveru, a ne obrnuto, Sto stvarno moZze biti
problem. Naravno, za svaku firmu, bilo to malovéiliko preduzée, javno ili privatno, je
teoretski idealno da ima softver koji je napravlgamo za njih, ali sa druge strane to nosi
odrelenecinjenice sa sobom, cena izrade i &g kasnije odrZzavanje takvog softvera je
potpuno neisplativo i za najé@ preduzéa. Zato se uvek treba odlti za gotovo reSenje,
pa njega prilagoditi poslovanju preddaekoliko je to mogée.

Ukoliko je preduzée u koje se uvodi softver dobro organizovano, mséedesiti da
uvodenje softvera pre bez véih problema. Ali, véina nasih firmi je prikno loSe
organizovana, Sto se jasno vidi prilikom bilo kagymokuSaja uvdenja ozbiljnog softvera.
Najveta greska koja se pri tom moze napraviti jeste daes@repozna demu je pravi
problem i da se krivica svali na loS softver. Ovaiaija je veoma realnadesta i pre
uvodenja softvera obavezno treba predvideti mehanizgiimli¢e se problem bez odlaganja
I trajno resiti. Faze u kojima dolazi do ozbiljngneSaka i joS tezeg reSavanja istih, mogu
dovesti do toga da udenje izuzetno kvalitetnih sistema u neke firme @depropada ili
se razvldi na sumanuto duge rokove, pamu preduz& funkcioniSe izuzetno otezano.

Sta mozemo da &kujemo od novog softvera?

Ono sactime smo se susreli je to da menadzment iz nekdggaziekuje od softvera da
im reSi skoro sve probleme koje imajugpe od loSe organizacije, preko loSih kadrova, pa
do loSe prodaje robe ili usluga.

Nisu nerealna @&kivanja samo od softvera: kao Sto se od njegaalmerezekuje da reSi
kompletne probleme, tako se i od svih zaposleribkgje da uz novi program budu
odednom daleko produktivniji i rade brze i bolje. tvagi, novi program prvenstveno zZma
loSiji rad zaposlenih. Ljudi se teSko odvikavaju sgiEenih navika, jer ako su jedan
program Kkoristili niz godina, svakako su se na ajegvikli, umeju da naprave krupne
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previde i uopste, da zabrljaju na sve m@guaine. Dobar softver moze poriala se ovo
donekle ublazi, ali nikako sasvim eliminiSe bezl§kog zalaganja. Predésemora da ima
razraiene interne kontrole pordo kojih rad svakog zaposlenog kontroliSe neko drugi
¢ime se verovatnia greske jako smanjuje. Osnova za ovo jesu precikwnaitetno pisane
procedure rada. Njih svakako nije lako napraviiisa ispl&uju prvi put kad treba uvesti
novog radnika u posao. Mnoga predi&esu svesne da im je ovako nesSto potrebno i
pokuSavaju da kreiraju takva dokumenta.

Uvodenje ISO standarda ili angazovanje skupih konssilkiartimova moze ponén ali bez
angazovanja zaposlenih problem séengeSiti do kraja. Ponekad mogu biti i od p@mo
uputsva koja kreira ekipa koja uvodi softver u jprzsie.

Iz ovog mozemo da zaklimo daj je najbitnije da softver funkcioniSe. Predie ¢e do
dobrih rezltata da ukoliko je tim koji uvodi softver kvalitetan i whiko postoji
maksimalno zalaganje zaposleniha@nju kori€enja novog softvera. U suprotnom rizikuje
konstatne probleme u narednih nekoliko godina.

Kako je preduzete izabralo softver

Preduzéa imaju dve opcije kada biraju softver, a to su dé@nili strani softver. Kada
pricamo o stranim softverima, mogu da kazem da suamjpitsu lokalizovani programi koji
rade u viSe zemalja i alno su namenjeni ¥an preduzéima. Neki od tih programa su
izuzetno slozeni sistemi u koje su uloZeni ogromesursi. Nekad su oni sasvim nedostizni
doma&im predzéima.

Domg&i softver je véinom nastao u nemerljivo skromnijim uslovima i tein gledano, u
vedini slu¢ajeva ga je teSko porediti sa takvim proizvodima.

Ipak, pored brojnih prednosti, postoje neke marje Roseduje strani sofver. A to su:

1. Njegova cena je obtmo je neSto wa od cene dondag softvera. Problem mogu
stvarati skupe licence, a pogotovo kasnije odrz@viamg softvera.

2. Lokalizacija poslovnog softvera izuzetno tezak taklanar@ito kad se uzmu u
obzir naSi propisi i lokalna logika poslovanja. Nekl problema mogu nastati zbog
domaeg zakona i obaveze denja KEPU, M4, PPP, ZSP, ZSD obrazce i drugo, jer
strani softveri u nekim séajevima ne podrzavaju neke od ovih opcija nego ih
logalni distributeri naknadno doghaju.

3. Podrska je slede bitan faktor koji treba imati u vidu. Kvaliteth@podrSka
podrazumeva osoblje koje ima viSegodisnje iskustwo/aienju softvera. Ukoliko
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neko javno preduzZe ima nesr& da u poslovanju ima neku spesost koja
zahteva specifno znanje, uvéenje novog softvera moze postati pravan@omora,
kako za korisnike tako i za implementatora. PostoggLenost angazovanja stranih
strienjaka, zbog nedostatka iskustva ddihalistributera, ali treba imati u vidu da
je takvo angazovanje veoma skupo i moze da ugrogiedplanove.

Izmene softvera su pre svega zahvaljujzmenama propisa postale uddgena stvar.
Dodatno, kod nas vlada sloboda po pitanju tteng propisa. Svaki inspektor na terenu,
menadzer, komercijalista, knjigod@ pacak i magacioner smatraju da softver mora da
zadovolji njihove zahteve i to u roku koji se maanima. Softver velikih stranih kompanija
omoguiava to prilagdavanje, uticaj lokalnih ekipa na sam softver jeaugbm mali, ali
cesto je efikasnan i otklanjanje greSaka ne pretjataeliki problem.

Gotov softver ili po porudzbini?

lako zaposlenéesto govore o svom predudzekao specifinom,cak i kad se radi o sasvim
standardnoj firmi. Takav stav moZe biti izuzetnauskkod izbora softvera, ali ne i
nemogu. Strani softveri ostavljaju veliki broj moguoosti nakandnog prilagavanja
softvera preduzwei.

Preduzéu je predlozeno da je ipak bolje napraviti i kompre i odustati od nekog zahteva
nego opredeliti se na nesto tako zahtevno kaesStrgda softvera za sopstvene potrebe.

Na Zalost, u naSim uslovima je veowest sl¢aj da ne postoji adekvatan softver za neku
delatnost. Korisnik tada nema mnogo izbora i magvijati sopstveno reSenje. &pea i ne
shvata u Sta se time upusSta. Ali, glavni probleastaju posle p®tne faze: softver treba
dalje razvijati, popravljati bagove i sl. A to modaleko premasiti petne finansijske
planove. Ali uvek postoje realne Sanse da autograroa izgubi motivaciju ili prosto bude
spre&en da dalje radi na razvilenom softveru, a ondgrgduzée u veoma ozbiljnim
problemima.
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ERP ili knjigovodstveni program

Magacinsko T f-1
poslovanje -

Skratenica ERP je nastala od “Enterpric 8§ ;
Resource Planning”, Sto treba da &@nda Nabavka
preduzée ima pod kontrolom najSirt % Qﬁ .
mogutu sliku svog poslovanja. U stvari'_ﬁ”‘l 2L
ERP ozn#&ava metodologiju koju podrzavi S ]‘?.
odraieni softver. Pojednostaviieno, ER e < S
softver ozn&ava potpuno integrisan SiSter / imemet/sms !

koji pokriva poslovanje preduza i "

omoguwuje uvid i upravljenje Kkljgnim g | o
parametrima. Time menadZeri dobija % Mot o= i
kvalitetan uvid u poslovanje preddze i

moguenost da stvari drze pod kontrolom.

|

8

Kadrouska evidencija
Obrafun zarada

Slika 11: ERP - funkcionisanje

Pravi ERP sistemi su rezultat rada velikih timowgilhova glavna prednost $to u sebi imaju
ugraieno znanje i iskustvo velikog broja prethodnih &oika. Osnovna ideja ovog sistema
je da ta gotova reSenja prosto primene u poslovanju

Uvodenje ERP sistema zahteva kompletnu reorganizacgauyzéa. Da bi se sistem
uspesSno uveo, predstoji krajnje ozbiljno angazavarg samo ekipe koja uvodi softver,
nego i angazovanje zaposlenih. Od zaposlenitskuge da odustanu od svih navika koje
se ne mogu uklopiti u softver. Ovo podrazumevagpigivanje svih poslovnih procesa. /e
samo to zn& dace na povrsSinu isplivati strvari koje je neko nijgnpecivao do danas. Ako
neko u predza sporije ili loSije radi, to¢e takale izai na videlo: da bi sistem
funkcionisao kao celina, svaki njegov deo mora ddbnkcionisati.

Kvalitet ekipe koja uvodi ERP od izuzetne vazngstiza preduzee, dok se znanje i
iskustvo potrebno za takav proces s&estveoma teSko i mukotrpno. NiSta ne vredi
najkvalitetniji softver na svetu ako se ne uvedokizeba - tu je implementator, ali zajedno
sa korisnicima Kljani faktor. Na zalost, kod nas je to trziSte joS avqgu i sa malim
izuzecima postoji ozbiljan manjak kadra. Direktrmslpdica toga je déete joS uvek veoma
teSko nai kvalitetno implementiran ERP sistem, zato je rremgo ulagati u mlad kadar
koji je spreman dadiii da se razvija.

Sledeée bitno pitanje je da li javhom preddreeuopste treba takav sistem? Na to je veoma
teSko generalno odgovoriti. Preddeemoze imati poslovni softver koji joj pruza svénkei
parametre poslovanja, a da to nije “pravi” ERP&®ftPoslovanje firme moze biti takvo da
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ERP prosto nema ekonomskog opravdanja - ako jantm gla bi dobili par novih izvesStaja
ili nekoliko dodatnih opcija sa odnosima sa kontitea, bez kojih se moglo i do sad,
sigurno dobar potez. Treba imati u vidu da je nigjlsoftver za neku firmu onaj koji ima
tatno one opcije koje su toj firmi potrebne.

Takade, skoro svaki poslovni softver prirodno evoluira tkekoj vrsti ERP sistema - sve
rede se nailazi na pojeditide aplikacije tipa robno, finansijsko, odnosno,Serga koja
komuniciraju nekim slabim kanalima - svi noviji gr@ami imaju jednu bazu podataka i teze
potpunoj funkcionalnoj integraciji. To ztiada ako postoji softverski dobro pokriveno
poslovanje, bez viSestrukog unosa podataka | akm y@ omogudena slika vaSeg
poslovanja, preduze ve ima ono Sto je najbitnije za ERP.

Sa druge strane, velika suma novca odvojena zeesaftpreduzéu, kao i zvdno ime iza

ne znge uvek da dobijate Sta zelite, ali isto tako ne ¢znda ste na gubitku.
Uvodenje svakog integrisanog sistema podrazumevandltezove u organizaciji firme i
poslovecije trajanje se meri godinama, néito u nasim uslovima.

Stari ili novi softver

Postoji jedno pravilo, ,ako je neSto dobro, neafirPitanja sa kojima se sureo Beograd
put prilikom implementacije su da li postéjesoftver zadovoljava énu zahteva? Da li
postoje neki vé& problema u radu? Da li je problem neko njegograacenje? Ova
pitanja deluju logino, ali setesto ne razmislja o njima pre zamene softvera.

Bitna stavka od koje treba krenuti od toga Staa&eot aiekuje od novog softvera i koji su
tatno nedostaci postajeg. Da li je mogée nadgraditi postoe softver tako da se dobije
ono Sto treba?

Postoje situacije da se tako moze dobiti ono Stdosije, i tada nema razloga za
menjanjem softvera. Selé&lpitanja sa kojima se suéeeBeograd put, koja je cena i koji su
nedostaci, a uglavnhom ih ima, novog softvera? [@a lima neka tehtdka ogranienja koja
mogu predstavljati problem u koégnju? Na prezentacijama i reklamama uglavnom je sve
idelno, tako da se uvek pravo stanje i mogsti softvera uvek mogu proveriti kod
postojeih korisnika. Uvek se mogu i proveriti “studije &hja” u kojima se opisuje kako je
neko preduz& napredovalo posle udenja novog sistema.
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Cene je veoma bitan faktor koji se uzima u obzilikgm uvodenja softvera. Inicijalna
cena je takde bitna, ali nikako ne treba zanemariti kasnij@kove, koji vremenom oémo
viSestruko nadmase osnovnu cenu.

Na kraju, pitanje se svodi na to da li ostati rex@n softveru i pomiriti se sa njegovim
manama ili se upustiti u neizvesne vode derga novog softvera? Na Zalost, ne postoje
konani odgovori na ovakva pitanja. Odluku na kraju pegla donose sami, a take
snose i njene posledice. U pitanju je strateSkeoma vazna odluka - softver se kupuje za
dug vremenski period i zamena softvera je uvek oeéag za preduze. Kvalitetan softver
moze doneti mnogo Koristi, a 10S josS viSe Stetdo /& najvaznije Sto realnije proceniti Sta
se dobija a Sta gubi u#enjem novog softvera. | na osnovu toga napravitikad

Tehnicke karakteristike i specifikacija WMSa za Beograd ut

Softver za magacinsko poslovanje treba da sadde&sd elemente:
1. Obrada dokumenata

- Forma za robni ulaz-izlaz za prijem i izdavanjeskad€im filterima: partneri,
datuma od-do, prijemi ili izdavanja, po statustogal

- Stampa naloga.

- Poseduje mogunost dodeljivanja naloga wtaju i pregleda koji se nalozi nalaze
na kojim ureéajima.

- Poseduje modunost pregleda stavki na nalogu, Zeljenih &ok i stvarno
zapremljenih odnosno otpremljenih Kafia.

- Forma za popis robe (obrade naloga za popis i itegle® filtere i
funkcionalonsti: dokument, datum od-do, nalozi dokanta popisa, pregled
dokumenata popisa, pregled pozicija na dokumentpopisa, dodeljivanje
dokumenta popisa utaju, pregled dokumenata po dagu).

2. Barkodiranje

- Forma za dodelu barkodova (pregleda celog Sifarait{kla i dodelu barkodova
artiklu).

- Forma za generisanje internih barkodova (néogst generisanja i Stampu
barkodova za artikle koji nemaju sopstvene bar kedmnosno dobaviah ne
isporutuje sa barkodovima).

3. Adresiranje

- Forma za Sifarnik (otvaranja i brisanja adresnihst@eodnosno definisanje
adresnih mesta u magacinu kao i pregled zalihalpssaim mestima).

- Froma za adresiranje ima mdgost izdavanja naloga za readresiranje
magacina odnosno prenos robe sa jdenog adrsnog needtugo.
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4. Zaliha
- Pregled zalihe robe po adresnim mestima.
- Pregled skladiSnog kartona za artikal po adresnastima.
5. Prenosna (mobilna) aplikacija
- Direktno povezana sa desktop aplikacijom magacipgkslovanja.
- Obrativanje dobijenih naloga za ulaz robe, izlaz rolagesiranje robe i popis.
- Moguénost brzog izdavanja i primanja robe.
- Moguénost prikaza adrsnih mesta roba za prijem i izdgvan
- Moguénost Stampe i generisanja bar kodova.
- Pregled zalihe po adresnim mestima.

Tehniki uslovi
- Implementacija reSenja za magacinsko poslovanje.
- MS SQL baza.
- Instalacija i podeSavanje desktop aplikacije u mamgaa.
- Instalacija i podeSavanje mobilne aplikacije nanpsnim urdajima.
- Pozivanje procedura iz ERP sistema Pantheon zanprijaloga u sistem i
kreiranje dokumenata kroz obedkee Sifarnike i procedure.
- Povezivanje i podeSavanje Stardgaa Stampu.
- Kreiranje ispisa za Stampu iz magacina.
- Kreiranje ispisa fakture, otpremnice i reversa.
- Kreiranje ispisa prijemice.
- Obuka za kori&nje mobilne i desktop aplikacije.

Softver za transport i logistiku treba da sadrZdale elemente:
1. Evidencija svih vozila.
Vodenje servisa za vozila.
Izdavanje dnevnih putnih naloga za vozila.
Povezanost putnih naloga vozila sa radnim nalozmantheona.
Vodenje troSkova po svakom vozilu.
IzvesStaji i pregledi (utroSak goriva, penih km, troskovi servisa)

o 0bhwn

Tehniki uslovi
- Povezivanje sa post@jen ERP sistemom Pantheon.
- MS SQL baza.
- Povezivanje i podeSavanje Stardgaa Stampu.
- Kreiranje ispisa za Stampu.

Klju¢na prednost WMS-a u ovom preddage to Sto je namjenjen w@enju stanja zaliha
robe koju nabavljaju i svih manipulacija sa tomaob Kompletna implementacija WMS-a
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je omogudula da ne ddée do neazurnosti narudzbina, pogreSne isporulajzpnanje
nekvalitetne robe, potesk® pri reklamacijama, zaduzivanje robe s podacitaaesje robe

na skladistu — rok trajanja, zaboravljene, izguidjeskrivene robagestih angazovanja ljudi
radi trazenja robe po skladistu, slabe iskoriSterm®stora koji mora biti rezervisan za
predwenu robu, jer se&esto dogda da ta roba ne postoji na zalihi, greSke radnika,
pogreSnog i nestandardnog ogmeanja, rdnog prepisivanje podataka (narudzbenice,
otpremnice), pogreSnog inventara, odnosno popisapkih troSkova skladiStenja,
nemogunost poslovanja ,just in time* i gino.

Pored nekih poteSk@a koje nosi implementacija brojne su prednosti kojepruzaju
ERP sistemi:

Operacione:
- smanjenje cene, smanjenje vremenskog ciklusa, ed@mge produktivnosti,
unapreenje kvaliteta, unapdenje usluge kupcima.
Menadzerske:
- bolje upravljanje resursima, bolje planiranje, kwedhije donoSenje odluka,
unapreéenje poslovne inovativnosti, unagenje performansi.
StrateSke:
- podrska poslovnom rastu, podrSka poslovnim alijar@saizgradnja poslovnih
inovacija, stvaranje eksternih veza.
Prednosti za IT infrastrukturu:
- izgradnja poslovne fleksibilnosti, smanjenje koganT, poveane IT
moguenosti.
Organizacione:
- podrska organizacionim promenama, osposobljavapmrSka poslovnom
ucenju, stvaranje zajedike vizije.

Realizacija poslovnih procesa uz pomoERP sistema
StrateSko planiranje i izrada - generisanje biznigplana

StrateSko planiranje predstavlja proces definisaopdtih smernica razvoja poslovnog
sistema, presvega njegove misije i ciljeva. Onoholata funkcije dugormog planiranja
proizvodnje, a pre svega,planiranje asortimanazpomia i prodaje, planiranje osnovnih
karakteristika proizvodnje i finansijsko planiranjelan asortimana proizvoda i prodaje
predstavlja osnovu za izradu integrisanog biznign@l Biznis plan obuhvataju
kvantifikovani ciljevi poslovnog sistema, izrazannowanim jedinicama. On se iztaje
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zaduzi vremenski period i predstavlja odgovornoshaidzmenta preduze Biznis plan
preduzéa predstavlja deklarisanje njegovih ciljeva sa ot#@ta @ekivanja trzista
(narudzbine, prognoze), sposobnosti pre@aza ih ispuni (radna snaga, dostupni resursi,
tehnologije, itd.), njegovog odrzivog razvoja (ptotash flow , finansijski rast) icovanja
strateSkog identiteta na trziStu (nivoi kvalitetgepen poboljSanja kvaliteta i produktivnosti,
politika cena, itd.).

Upravljanje traznjom

Planiranje i upravljanje traznjom obuhvata aktivin&sje se sprovode na detaljniem nivou
— nivou proizvoda, klijenata, narudzbina, oprenx, W okviru ove faze, potrebno je razviti
i definisati novi pristup kojice se koristiti u prognozi, unosu narudzbina i losta
pojedin&nim procesima, a potom i implementirati definisgm®cese u ERP sistem.
Osnovne aktivnosti upravljanja traznjom savremdtiRP sistema su prognoza i planiranje
prodaje i unos i obrada narudZbina. Prognoza iiggaje prodaje predstavlja proces
predvidanja @ekivane prodaje oddenih grupa proizvoda i definisanja mera za ispysjen
predvidenih atekivanja. Uohiajeno se definiSe na mé&sem nivou, kao &ekivani obim
prodaje, kokina i prihodi, grupa proizvoda. Kreiranje i ostvajee plana prodaje
predstavlja odgovornost sektora prodaje i markatirigyoces unosa i obrade narudzbina
obuhvata prihvat narudzbine i odreanje dostupnosti odgovardgg proizvoda u
kontekstu kolkiine i vremena isporuke. U modelu narudzbina-iztaaj proces obuhvata i
odrelivanje konfiguracije naenog proizvoda. U okviru ovog procesa, ERP sistainat
daobezbedi uvid u tekie narudzbine koje se #@alaze u procesu obradedéikaju da du

u njega, postofe zalihe, dostupni kapacitet poslovnog sistemaeimana potrebna za
ukupnu proizvodnju. Na osnovu ovih podataka, ERRes1 moze da predlozi datum
isporuke narenog proizvoda.

Master planiranje

Master planiranje predstavlja odrzavanje operatjvbalansa izm# nivoa dostupnosti
individualnih proizvoda preduza i pristiglih narudzbina klijenata. Rezultat ovol@na je

detaljan pregled proizvoda kojee preduzée proizvoditi ili nabavljati, odnosno datumi
pocetka njihove proizvodnje, odnosno, datumi nabawkelikom njegovog generisanja,
uzimaju se u obzir postd@je narudzbine, @kivanja buddih narudzbina proistekla iz
prognoza, aktuelno stanje zaliha i dostupni kapacit
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Planiranje kapaciteta

Planiranje kapaciteta obuhvata aktivnosti defifisaasursa potrebnih za realizaciju plana
proizvodnje. Pod aktivnostima planiranja kapacitejgdnom ERP sistemu, udhjeno se
podrazumeva grubo planiranje kapaciteta. Osnovpaktivnosti planiranja kapaciteta u
jednom ERP sistemu je verifikacija finalnog plamaipvodnje, sa stanoviSta postéfe
kapaciteta proizvodnje.

Detaljno planiranje i izvrSenje

Detaljno planiranje obuhvata planiranje zahtevanzaerijalom, neposredno planiranje
kapaciteta, terminiranje proizvodnje, terminirangbavke i izvrSenje i reviziju planova.

ERP | RACUNOVODSTVO

Zbog specifinog poslovanja, javne ustanove kao budzetski kiofismoraju posStovati
odrelene odredbe, pre svega &uaovodstvu i kadrovima i ukvru njih moraju delovati
ERP uvazava ove razlike i omagwa da javne ustanove posluju pregledno i u sk&du
propisima i zakonima. Pruza mdgwst javnim ustanovama da pdag kvalitet rada i
produktivnosti.

Organizovan r&unovodstveni informacioni sistem podrska je menagt#on u donoSenju i
realizaciji razltitin poslovnih odluka, jer informacije koje on prddije predstavijaju
.podatke prikazane u takvom obliku koji su pogogaikorisnika i imaju znsjnu vrednost
u tekuéim ili buduéim aktivnostima i odlukama>®

Raéunovodstvo

Javne ustanove su zbog budzetskog finansiranja epee drugdjim pravilima
knjigovodstva. R&novodstvo se u potupnosti prilatagva javnim ustanovama.

ERP podrzava sve te posebne odredbe, koje je potekaziti u javnim ustanovama, i kao
takav je u skladu sadanovodstvenim standardima. Sadrzi:

%0 pavis G.B., Olson M.H Management Information ®yst, MCGrow-Hill Book Companz, New York, 1985, &00.
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- jedinstveni kontni plan,

- bilans za odréene korisnike,
- bilans za ostale korisnike,

- ukupan bilans,

- evidencijsko knjizenje.

[[Novac | Kadrovi Radna povrgina

KnjiZenje 3

Automatsko knjizenje ¥

Pregled

Zatvaranje 3
Vrem. razgranicenja
Obraguni 3 Dnevnik knjiZenja

Konto kartica

ZVESTAI v
Otvorene stavke

13
EEta s betals Struktura otvorenin stavk

Platni promet 3 Saldo lista kupaca i dobavljaca

Naplata Pregled placanja racuna
Blagajna (3 Bilanst 001 - BILANS USPEHA
Planiranje 3 Ispis podataka GK obveznika za porez | D02 BIEANGSTANIA

Kontrolni ispisi

Zakljuéak godine 3
Unakrsni pregled GK

Arhiva 2

Pregled katnjenja pl.

Slika 12. Neke od knjigovodstvenih funkcija ERP-a

Kadrovi i plate

Javne ustanove imaju posebna pravila u oblastiokadr plata. Jer se finansiraju preko
budzeta i koriste kontni plan za budzZetske orgaijealspis posebne platne liste za javni
sektor (redovno zaposleni, direktori, zaposleni nostranstvu), podeSavanje zarada,
obraunavanje radniku za viSe radnih mesta na jednor:obu.

Poredenje br. zap. danas i krajem pro3le godine Udeo Zena u uk. broju zaposlenih Udeo zaposlenih na odredeno vr.
Br. zaposlenih danas Br. zap. krajem pro. god Razlka Br. zaposlenh _|Br. Zena [udeo zenau e | Br. zaposlenin [6r. zap. na odredenc vre|Udeo |
& 4] 66,67 3 1| 16,67

Poredere broja zaposlenih danas sa brojem zaposienih krajem prosie Udeo zaposlenih na odredeno vreme prema svim zaposlenima. U
godine. procentima.

Broj zaposlenih Zena U paredenju sa brojem svih zaposlerih.

Struktura zaposlenih po vrsti radnog odnosa

. stalni radni odnos

_ autorski honorar

:

a1 az a3
Poredenje broja svih zaposlenih | broja zaposlenih na odredeno vreme po kvartalima ove godine, Udeli pojedinih vrsta radnog odnosa prema svim vrstama zaposlenja danas.
13 od i br. Udeo ostvarenih sati redovnog rada

Radno mesto Predviden br. zap. |Br. zaposlenih [Razika |Zaposleni Redovan rad «|Ukupno sati |Udeo

ASISTENT 3] 1 2 BOBIC BOBANA 256,00 452,00 65,49

vozac 2] 3] 1 CVETIC DUBRAVKD 176,00 175,00 100,00

RACUNOVODA Q 1 1 GLISIC PETAR 176,00 176,00 100,00

DIREKTOR 0 i 1 MIIIC MARKO 176,00 176,00 100,00

POMOENI ASISTENT 0 z 2 Zivic Marko 176,00 176,00 100,00
ALEKSIC SARA 176,00 175,00 100,00

Udeo ostvarenih sati redovnog rada u fondu svih sati po zaposlenima za poslednjih 12 mesedi, U
Poredenje predvidenog | realnog broja zaposienih po odredenim radnim mestima, procentima.

Slika 13. Pregled odsutrnosti po radnicima kroz ERP
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Automatsko praéenje propisa

Sve promene u zakonodavstvu u ERP-u se obavliggnpinterneta automatski. Svaki put
kada dde do promene u zakonodavstvu, promene se azurikajusnici posluju u skladu
sa aktuelnim zakonima i propisima.

Hosting

ERP za Javne ustanove je mégukoristiti bez ulaska u infrastrukturu, odrzavamja
implementacije. U skaju odI&ivanja na Hosting, predu&e je potreban samo danar i
internet veza. Ovakva upotreba mozec¢tnareduzéu jer je izuzetno cenovno povoljna i
pre svega sigurna i bezbedna. MoZe prefludesta ustedeti na kupovini hardvera.

Moguénost planiranja direktno iz ERP-a

[I1 Detaisb P [ENCIEN
Pod
(&) 9
17 PP I
[ZPa_J PLa- Planianie | BMWJEraoe: - D] - EREERE @T’
‘ Broj [12PLA-000001  Datum [1.1.2012 v Naziv [Plan za 2012 godinu
Osnovriposasi Prodia Naba Plate! Analiza
[ sedinica plani
| ol neseans
Subjekat PREDUZECE 400 +a
Odeferse —

T
Polie po 3el.identa =

prikaz Identa [§ia

-
Tip planivana [Optimistean - Proverio ~  Datm
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ZAKLJU CAK

Ostvarivanje bilo kakvog zadatka u prediizeemogue je bez funkcionalnog uskl&anja
njegovih komponenata, odnosno funkcija u preduzaestrazivanja i razvoja, tehtke
funkcije, finansija i raunovodstva, komercijalne, plansko-anaké, kadrovske,
administrativne i funkcije kontrole.

Planiranje poslovanja predstavlja proces, odnosmenadZersku funkciju kojom se
odreduju ciljevi tekuteg poslovanja i razvoja organizacije, zatim prédmje i definisanje

budwih zadataka, kao i usluva u kojima ti zadaci trdaase izvrSuju, a ciljevi ostvaruju.
Ono predstavlja osnovu za obavljanje drugih meeestih aktivnosti: organizovanje,
vodenje i kontrole. Glavni smisao planiranja posloganistrazivanja trzista je prikupljanje
valjanih i pouzdanih informacija, koje pomazu aim odl&ivanja u trziSnom poslovaniu,
planiranju aktivnosti, reSavanju konkretnih te&kdi kontroli uspesnosti poslovanja.

Istrazivanja mogu da omode predvidanje promena, njihovo ptanje kroz vremenski
period, kao i kontrolu istih. Usled turbulentnitoprena na trzistu, zahteva se brza potraga
za novim reSenjima da bi se razotkrile nepoznanisgazivanje trziSta je jedna od
najvaznijin i neizostavnih aktivnosti u okviru igk&i razvoja strateSkog plana, poslovnog
plana, odnosno realizacije korporativne strategaim istrazivanjima se dolazi do
adekvatnih informacija o reakcijama trziSta na tenge novog proizvoda ili usluge,
razvrstavanju kupaca po segmentima, stavovima kpaaiini stvarnog i potencijalnog
trziSta, reakciji na promocionu aktivnostgestalost kupovine proizvoda ili usluge,
percepcija brenda,percepcija kvaliteta.

U mom primeru sprovedena analiza trziSta u okvianipanja poslovanja ukazala je na
postojanje razvojnog potencijala, i time opredejleeduzée na donoSenje odluke o
uvodenju novog informacionog sistema za demje poslovanja preduée i planiranje
resursa preduza. DonoSenje dobre odluke mozZe biti od presudn@jaja za uspesSnu
realizaciju projekta.

Biznis plan je dokument kojim se definiSe biznisp&to preduz® treba da radi i k& na
koji to moze da postigne. Trebalo bi da sadrzi &eeje konkretno neophodno za posao,
strukturu posla, opis proizvoda ili usluga, potgoe korisnike, potencijale razvoja i
finansiranja. Pored biznis plana veoma su vazmarisisjiki izvestaji na koje se oslanja
svako preduze prilikom donoSenja bilo kakve odluke. Iz svegéermg, proizlazi da je
poslovni plan sve viSe generalizovan, uopsten @lat Sto je nekadadeno iskljw&ivo kao
“finansijski alat”, postalo je, u stvari, standasdkomunikacija u raznim situacijama,
startovanje biznisa, Sirenje biznisa, razvoj nopitvizvoda i usluga, ulaganje u nova
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poslovna reSenja, obezbreanje finansijskih sredstava, donoSenje upré&klfa odluka,
kontrola poslovanja, downsizing, reorganizovanj@dgpja biznisa i sl. Poslovni plan je,
tako, postao uobajeno sredstvo komunikacije poslovnih ljudi, kakamnalim tako i u
velikim javnim preduzéma. To je, bolje r&eno, struktura na osnovu koje se definiSu
aktivnosti firme i projektuju njenu budnoost. Samim time, informacije koje on pruza
moraju, koliko je to mogte, da budu tame i realne, ali ne treba da izostvim da je
neophodno da nose i odenu dozu optimizma.

Funkcija r&unovodstva kao aspekta planiranja obuhvata regestje i obradu podataka u
cilju izvlacenja ekonomskih zaklfaka da bi se preduzele odeme ekonomske aktivnosti
koje mogu poboljSati poslovanje predtae

Funkcija r&unovodstva u ovom radu dokazuje da predezge moZe bez ¢anovodstva,
evidencije i rdunovodstvenih izveStaja. Kroz &novodstvene analize i izveStaje
sagledavamo uspestnost obaljvljenih komercijlamisigva na pojedinim ugovorima.

U danasnjim uslovima poslovanja, neophodno je pasj® funkcije interne revizije u
organizacijama, kako bi one pravovremeno mogle dé&e unedostatke u njihovom
funkcionisanju | da rade na njihovom poboljSanjube@bdivanjem neophodnih
informacija, interna revizija omogava menadzmentu da donosi najbolje odluke i dajna t
nain doprinese stvaranju dodatne vrednosti, odnosmigtkza organizaciju.

Uvodenje interne revizije kroz zakonsku regulativu nagenlje ima viSestruki z@a,;.
Posmatrano na makroekonomskom planu, primena stevizije u javhom sektoru ima
zn&ajan uticaj na dugotmu stabilnost finansijskog sistema zemlje. Kroz tkolo javne
potroSnje ona omog@ava uvaenje reda, sistema odgovornosti i finansijske gisw kod
svih korisnika budzetskih sredstava.

Neophodno je da nadlezni faktori, odnosno nadleirs#itucije, u narednom periodu
intenziviraju aktivnosti na razvoju interne reygziu javhom sektoru, a natito kroz
donoSenje odgovarajin zakona. Zn&jnu paznju bi trebalo posvetiti i polozaju kadrava
oblasti interne revizije u javnom sektoru, nat@ u smislu njihovog strnog
osposobljavanja u obavljanju interne revizije, yenasoj zemlji postoji veoma mali broj
striknjaka iz ove oblasti.

Zakljucak je da radi brzeg ostvarivanja finansijske stadsti i dovaenja javnih finansija u
okvire racionalnosti i usktEnosti sa proklamovanom politikom brzeg izlaska iz
dugogodisnje ekonomske i socijalne krize zemlj@phedno da se uvede u funkcionisanje
sistem interne kontrole u javni sektor.
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