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1. Uvod

1.1. Predmet i polaziSte istrazivanja

Cilj revizije finansijskih izveStaja je da oma@iuevizoru da izrazi miSljenje da li su finansijski
izvesStaji, u svim materijalnim pogledima, izemi u skladu sa primenljivim okvirom finansijskog
izveStavanja. lako miSljenje revizora daga verodostojnost finansijskih izveStaja, korisni
treba pretpostaviti da je miSljenje revizora jerostbudue odrzivosti pravnog lica, niti

efikasnosti ili efektivnosti kojom menadZer obajaslove pravnog lica.

Revizor treba da poStuje &ti kodeks profesionalnih ¢éanovaia koji je objavila Md@unarodna

federacija raunovaia. Eticki principi koji reguliSu profesionalne duznostvieora su:
(a) Nezavisnost;
(b) Integritet;
(c) Nepristrasnost;
(d) Profesionalna sttunost i duzna paznja;
(e) Poverljivost;
() Profesionalno ponaSanje i
(g) Tehniki standardi

Revizor treba da obavlja reviziju u skladu sadMigarodnim standardima revizije. Oni sadrze

osnovne principe i bitne procedure uz potrebnostpatu obliku objasnjenja i drugi materijal.

Revizor treba da planira i obavlja reviziju sa stavprofesionalnog skepticizma, prepoznaviaju
da mogu postojati okolnosti koje uzrokuju da fingehks izvestaji budu materijalno pogresni. Stav
profesionalnog skepticizma ztiada revizor donosi kritku odluku uz sumnju o punovaznosti
prikupljenih revizorskih dokaza i da je oprezan okwizorskih dokaza koji su protivei ili
dovode u pitanje pouzdanost dokumenata ili pre#tstamenadzmenta. Na primer, stav
profesionalnog skepticizma neophodan je tokom celagesa revizije da bi revizor smanjio
rizik previdanja sumnjivih okolnosti, prekomernog uopStavangdak donosi zaklike iz
revizorskih opazanja i primene pogresnih pretpdstavodreiivanju prirode, vremena i stepena
revizorskih procedura i ocene njenih rezultata. l&@hpanju i sprovdenju revizije, revizor niti

pretpostavlja da je menadZment neposSten, niti pstdplja bezuslovno postenje. Shodno tome,
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predstavke menadZzmenta nisu podesne za pribavi@oy®ljno odgovarajtin revizorskih

dokaza da bi se mogli izéupouzdani zakljgci na kojima se zasniva revizorsko misljenje.

Revizorske procedure potrebne za obavljanje reviziskladu sa MSR treba da odredi revizor
uzimajwi u obzir zahteve MSR, nadleznih sinih tela, zakonodavstvo, propise i, kada je to

mogute, uslove angazovanja revizora i zahteve izveStavan

Revizija u skladu sa MSR osmiSljena je da pruzumazu pouzdanost da finansijski izvestaji,
uzeti kao celina, nemaju materijalnu gresSku. Razurnpouzdanost je koncept povezan sa
prikupljanjem revizorskih dokaza neophodnih revizda zakljg¢i da nema materijalnih greSaka
u finansijskim izvesStajima, uzetim kao celina. Rana pouzdanost odnosi se na celokupan

proces revizije.

Predmet ovoga rada je istrazivanje interne revizijgerna revizija je pozvana da , sluzi®
ucesnicima procesa korporativnhog upravljanja kao jétdord direktora, revizorski komitet,
eksterni revizori i viSi menadZeri. Ova jedinstvanlaga u procesu korporativhog upravljanja
dodeljuje joj vazno mesto u procesu péaga vrednosti korporativnog upravljanja. 1z tog i
mnogih drugih razloga svaka kompanija, u skladajeaom veltinom, treba da ima neku vrstu
sistema interne kontrole. IstraZzivanf® se fokusirati internu reviziju u preddmea uz

prezentovanje njenog z¥e u procesu izrade i kontrole izvrSenja budzeta

1.2. Zna&qj istrazivanja

Danas, interna revizija je profesija u punom smistja je donoSenjem seta profesionalnih
standarda interne revizije obezbedila da organeaa svojih internih revizora moze&ekivati
jedan sistematan i disciplinovani pristup u njihovom radu. Kakefiicija ukazuje, cilj interne
revizije je da unapredi i poboljSa aktivnosti kdelovanje kao "frontalni iged u dve osnovne

upravljake aktivnosti: préenje i nadzor rizika i obezbizvanje sigurnosti u postaje kontrole.

MenadZment mora odiiti da li je rizik na prihvatljivom nivou i u sklad sa tim preuzeti
odgovarajde aktivnosti. Okvir interne kontrole je kfoi odgovor na ove rizike. Napori
preduzeti od strane internih revizora udagu i kontroli rizika obezk#iju kriticne inpute za

ucesnike u upravljanju, kao Sto su revizorski komitgenadzment.



Upravo u »sluZzenju dva gospodara« pitanje nezasisinterne revizije je stavljeno na klimav
kamen od strane eksternih donosioca odluka. Saejsthane interni revizori su zaposleni od
strane korporacije tj. menadzmenta predazeda podrzavaju i sataju sa izvrSnim
menadZzmentom dok sa druge strane kada su pozvatiaotk revizorskog komiteta da kritikuju
rad menadZzmenta, moraju biti objektivni. Korak mapu ovom pogledu jecinjen usvajanjem
novim pravnim regulativama, koje ukazuju da direlitderne revizije treba da svoje izveStaje

podnosi revizorskom komitetu, a u najboljemcaju direktno bordu direktora, Sto njihovu

~ awe

1.3. Ciljevi istrazivanja
Cilj ovog istrazivanja je utdivanje mesta i zri@j interne revizije u preduze, sa posebnim

osvrtom na njeno mesto u procesu pripreme i komimdrSenja budzeta

Naucni cilf naSeg istraZzivanja jeste ®au opis svih elemenata interne revizije u preduze

pored generalnog cilja uiduje se zn&j svakog od aspekata revizije.

DrusStveni cilj naSeg istrazivanja se sastoji da pomogne u efektivooslovanju i rukovdenju u
preduzéu da bi posle i kontrola interne revizije pokazalauspesnom poslovanju jednog

preduzeéa i uspeSnom budZetiranju.

1.4. Hipoteticki okvir istrazivanja

Osnovna hipoteza rada je da je interna revizijéofakoji omoguéava da se uspesno izvrSi proces
budZetiranja i da se obavi kontrola izvrSenja btalzé?omoéna hipoteza je da je interna revizija

izvor podataka za proces budzetiranja

1.5. Metod istrazivanja

Uzimajwi u obzir speciitnosti interne revizije preduga, prilikom istrazivanja koristili smo
razlicite metode kako bi ostvarili osnovne ciljeve nassdp - objektivnost, pouzdanost, opstost i

sistematinost. Da bi smo to na néw validan n&n ostvarili, nameravamo da primenimo:



* osnovne analitke i sintettke metode (analizu, sintezu, apstrakciju, spezaaiju,

generalizaciju, dedukciju i indukciju)
* opSte natne metode analitko-deduktivna, komparativna i statidta metoda;

* od metoda i prikupljanja podataka prim@&rno analizu sadrzaja dokumenata kégmo

staviti na nivo neposrednog posmatranja odnosntviapja putem intervjua.

U radu se koristi analiza podataka iz sekundarmifora, odnosno vrSi se detaljan pregled
postojee literature iz oblasti koja je tema rada. Podacpsekupljeni analizom odgovarajin

standarda revizije, poslovnih praksi i drugih dolamata koji reguliSu ovu oblast.

1.6. Struktura rada

Struktura rada se zasniva na tri aspekata analezitame: internoj reviziji, kao takvoj, vezi
interne revizije i procesa budzetiranja, odnosnz weerne revizije i kontrole izvrSenja budzeta..
Nakon uvoda u kome se postavlja istrazivanje, redizra pojam i metode interne revizije, da bi
se drugom delu preSlo na detaljniju razradu probesidetiranja i mesta interne revizije u izradi i
kontroli izvrSenja budZeta. U zakéku se iznosi da li je hipoteza opovrgnuta ili dodaa,

odnosno osnovni nalazi do kojih se doslo u istiaZju.



2. Pojam i zn&aj interne revizije i interne kontrole

2.1. Problemi savremenog upravljanja

Savremeno poslovno okruzenje koje karakteriSu brzeevolucionarne promene, nove
organizacione i upravlgke forme, tehriiko tehnoloSki progres, po¥ani rizik u poslovanju,
usloznjava upravljanje predumam. Komparativna statika u smislu merenja éekui proslog
poslovanja preduza je sada manje zégna, dok sveze informacije, predanje i sagledavanje
potencijalnih promena u buélwosti postaje mnogo vaznije. Upravo zbog toga, wjgnse mora

biti utemeljeno pre svega na pouzdanim i objektivrj. istinitim i fer informacijama.

Razumevanje korporativnog upravljanja kao jednogoganaina unutrasnje “kontrole” koji kroz
uspostavljanje pravila o radu borda direktora, rasinadZmenta, transparentnost informacija za
akcionare i investitore i kroz formiranje nezavisrkomiteta pre svega revizorskog, treba da

povea svest poslovnog sveta o 2ap korporativnog upravljanja i kontrolnih mehanem

Vazan preduslov za potpuno razumevanje postojafgktiene i nezavisne funkcije interne

revizije jeste potpuno i stvarno razumevanje kogpenog upravljanja.

Korporativho upravljanjese moze posmatrati kao proces, koji sprovodi bonektbra,
menadZzment i drugi zaposleni kroz strategiju pcahpe, koji ima za cilj da obezbedi razumno

uveravanje u pogledu postizanja cilieva predazesledéim kategorijama?
1. transparentnost i pouzdanost svih javnih izveStaja
2. pridrzavanje svih vagéh zakona i regulativa
3. postovanje prava akcionara i ravnopravni tretmanioglara
4. zasStite i povéavanje akcionarskih uloga
5. pravilnog funkcionisanje korporacijom koje podraava:

e postojanje néla korporativhog upravljanja o osiguravanje osn@z hjihovu

efikasnu primenu

* vaznost posStovanja uloge svih zainteresovanih atramosilaca interesa prema

korporacijama o pozitivan uticaj na okruzenje oifoStena konkurencija

! Moeller R.Brnik_s Modern Internal Auditinglohn Wiley & Sons Inc., $esto izdanje, 2006
2 Arens A. i Loebbecke Auditing Prentice Hall, 2000



e uspesno kontinuirano poslovanje o efektivnostkashost poslovnih operacija

* odgovarajdu strukturu kontrole o definisanje uloge i odgowst svih upravljakih

i nadzornih struktura u akcionarskim drustvima

DefiniSWwi korporativnho upravljanje kao ,set odnosa dueavisnosti izméu borda direktora
kompanije, menadzmenta, njegovih akcionara i druggresnih grupa“ sa ciljem obezldeanja
uspesSnog poslovanja, ujedno se ukazuje i na osnow@esne grupe u procesu korporativnog

upravljanja bezijeg aktivnog i interaktivnog odnosa sam proce®in@ogao da funkcioniSe.

U nameri da se ukaZze na Zapinterne revizije za proces korporativhog upr@vja bitno je
razumeti potrebe ig@kivanja internih i eksternih stejkholdera premakitiji interne revizije kao
i ulogu svakog tesnika u procesu korporativnog upravljanja.

Sustinu dobrog korporativhog upravljanja u korpgeswca sa aspekta akcionara svakaka
obezbdivanje njihovih osnovnih prava iz posedovanja ak{gravo na dividendu i pravo glasa) i
njihov ravnopravni tretman. Kratk@ceno, akcionari ulazu akcije i biraju upravni odigbord
direktora) da upravlja u njihovo ime. Od njihovogpesSnog izvrSavanja poverenog zadatka
zavisice i njihova odluka o daljem investiranju ili povémju iz poslovanja. Njihov uticaj i teznja
da Sto bolje zastite svoja ulaganja je ujedno afjedd niza faktora u pogledu novih zakonskih i
profesionalnih regulativa razvijenih zapadnih zgeal cilju povéavanja nadzora nad radom
ljudi koji umesto vlasnika upravljaju njihovim kaalom. Akcionari biraju bord direktora i tim
ujedno i top menadzment koji ce u njihovo ime peguondgovornost upravljanja njihovim

uloZenim kapitalon.

Bord direktora je ovla®n od strane velikog broja akcionara da deluje kdasnik u malom®,
upravni odbor je postao ,glavni i odgovornitasnik u korporativhom upravljanju savremenih
korporacija. Formiran iz potrebe ,prentaganja“ jaz izméu vlasniStva nad imovinom i
upravljanjem tom imovinom, upravni odbor kroz (@kifivno delovanje u upravljanju i kontroli
kompanije u ime vlasnika, uspostavlja sponu idmelasnika i menadzmenta, upravljanja i
kontrole, na né&n da ,....pretvori zelje vlasnika u efikasnost kampe...“. Uloga borda direktora
je da upravlja u ime vlasnika i stoga sam odbou&gé o ciljevima kompanije i sredstvima za

® Rodi J. i Vukeli, G. Teorija i analiza bilansaPoljoprivredni fakultet Beograd, 2003, str 23



njihovo ostvarivanja. Time se postavlja vrlo jagsnova za odvajanje uloge odbora od uloge

menadzmenta.

Uloga odbora se ostvaruje kroz formulisanje ciljekieiranja vrednosti i time bord direktora
treba posmatrati kao podkategorija vlasniStva dokngnadZzmentu prepustena implementacija.
Da bi se mogla oceniti njihova uspesnost ostvajavpntrebno je utvrditi, da li su i u kom obimu
ostvareni postavljeni ciljevi, a to zahteva uspadgaje sistem internih kontrol&ji nadzor vrse
interni revizori koji treba da pomognu u odrzavaefektivnosti internih kontrola kroz ocenu
njihove efikasnosti i efektivhost a tak® dobro poznavanje same organizacije i njene radne
kulture pomaze internim revizorima da se priprenaeetektivno nadgledanje rizika koji su
povezani sa novim gaima Sirenja firmi kroz merdzere, akvizicije, zapcka ulaganja i druge
naine povezivanja, u pogledu prestrukturiranja, ocemenadzmenta, za budzetiranje kao i
predvidanje. Bord direktora je ualajeno podeljen na podkomitete, sa namerom da seistk
specijalna znanja, iskustva i eksperttt@nova odbora. Kao jedan od Zamijih komiteta jeste

revizorski komitet.

Nije redak sldaj da bordom direktora upravlja menadzment umeatbatd direktora upravlja
menadZmentom. Upravo zbog toga javila se potreb&omairanje revizorskog komiteta kao
jednog od nekoliko operativnih (izvrsnih) ,podskwpd borda direktora, koji treba da pomogne
bordu direktora u kontroli menadzmenta u pogledwarg/anja postavljenih ciljeva, pogledu
smanjivanja propusta u sistemu internih kontrdiaansijskog izveStavanja. U ostvarivanju svoje
jedinstvene uloge u odnosu na druge komisije (poutete) borda direktora, revizorski komitet
bi trebalo dacini kvalifikovana grupa spoljnih direktora (od kojedan¢lan mora da bude
finansijski ekspert) koji razumeju, kontroliSu, kdmiraju i informiSu bord direktora o internoj
kontroli, efektivnosti upravljanja rizikom i sa ma povezanim aktivhostima. Zbog svoje
specifine uloge, revizorski komitet mora da bude potpuezamisno telo. Sa novom zakonskom
regulativom revizorski komitet je dobio i nove z#dai odgovornosti. U ostvarivanju svoje nove
uloge revizorski komitet se dosta oslanja na fyokoiterne revizije. Ujedno, interna revizija

dobija novog Sefa — revizorski komitéime se povéava njena nezavisnost od menadzmenta.

Najée&i zahtevi updeni od strane revizorskog komiteta Su:

* Cvjetanové Milivoje, Saradnja izméu eksternih i interne revizije na reviziji danovodstvenih izvjestaj&evizija
br.1/2000 , 2000, str. 12



* uveravanje u pogledu kontrola, uldjyuci nezavisnu procenu

. nezavisna ocena danovodstvene prakse i procedura, uldjuci finansijsko

izveStavanje

. analizi rizika prvenstveno fokusirana na internigunovodstvenim kontrolama i

finansijskom izveStavanju
. analiza prevara i specijalnih istraga

Pojava korporativnih preduga &inila je menadzZera glavnim nosiocem procesa kotpoag
upravljanja. Menadzeri su osobe zaposlene u kocpokoje kroz vrSenje osnovnih funkcija:
planiranje, organizovanje, @enje, briga o kadrovima i kontroli treba da obezbefikasno i

efektivno poslovanje..

Ako znamo da su oni nosioci procesa implementasijateskin odluka kroz formulisanje
odgovarajdih politika i nosioci procesa organizovanja u praatu, jasno je i kakva je njihova
uloga u korporativnom upravljanju. Menadzer je odgan za monitoring rizika poslovanja i
implementaciju kontrola. Menadzment mora @diuda li je rizik na prihvatljivom nivou i
preduzeti u tom pravcu adekvatne aktivnosti. Okvierne kontrole je kljeni odgovor na ove

rizike. Tako, da n@p&i zahtevi updeni internoj reviziji od strane menadZmenta’su:
. nezavisna i objektivna ocena postdjekontrola
. pruzanje pom@ u pripremanju izvestaja o kontrolama
. ocena efikasnosti procesa
. pruzanje poma@ prilikom kreiranja kontrola
. rizik analiza
. uveravanje o riziku(risk assurance)

Podvojenost funkcije vlasnistva od funkcije upran|p, kao Sto je predhodno ukazano, moze da
uslovi sukob interesa Sto moze da rezultira udameta finansijskim izveStajima. Posto eksterni
interesenti nemaju mognost, a mnogi od njih ni potrebno znanje u poglpdwere valjanost

podataka i informacija prezentovanih u finansijskavestajima, to se javlja potreba za njihovom

® The Institute of Internal Auditors Research Fouitda Internal Auditor and Organizational Governance
www.iia.com



striknom i nezavisnom verifikacijom. Ta funkcija je poeea eksternim revizorima i oni je

obavljaju u skladu sa kodeksom profesionalne etikgizorskim standardima.

Eksterni revizori su pozvani da vrSe reviziju kgeedstavlja proveru finansijskih izveStaja
kompanije, kao i raunovodstvenih sistema, kontrola i evidencija naowsrkojih se oni izrduju.
Svrha revizije je da utvrdi da li su finansijskv&staji primenjeni u skladu sa¢tanovodstvenim
standardima i da li prikazuju realne i primerenelai&e. U vezi sa tim, u okviru Manarodnih
standarda revizije postoji poseban standard kopdseosi na kori&nje rada interne revizije od
strane eksternih revizora. Prema standardu (ISA, @8&ternom revizoru se prepodue ali se ne
zahteva (nije obavezno) da razmotri rad i rezultadg interna revizija ostvaruje i da oceni
koliko ti rezultati imaju uticaj na eksternu reyiziDa bi mogao da se osloni na rad internih
revizora potrebno je da razume sve aktivnosti koge interni revizor, kako bi mu to pomoglo u
planiranju revizije i razrade efektivhog pristupa mbavljanje revizije. U zavisnosti odluke
eksternih revizora da se oslone na rad internilizoea uspostavlja se odiena koordinacija.
Sliénosti i razlike izmdu eksternih i interne revizije ukazuju na to dapp@stojanje interne
revizije zn&ajno za eksternog revizora jer postojcaeverovatnéa da sistem interne kontrole
pravnog lica kod koga se vrSi eksterna revizijgeb@inkcioniSe, posto je njeno funkcionisanje
povereno profesionalno kompetentnim internim reftima, koji rukovodstvu daju kvalifikovane

preporuke kako da se sistem interne kontrole uapre

Da bi se postigao visok nivo uverenja u kvalitegézarentiranih informacija potrebno je da
saradnja izméu eksternih i internih revizora bude na St&em nivou. lako eksterni revizori
nage&e sprovode reviziju finansijskih izvestaja, interavizori svojim poznavanjem poslovnih
procesa i aktivnosti mogu da doprinose stvaranjpuje i jasnije slike o rizicima sa kojima se
korporacija moze suwdi. Na taj n&in, eksterni revizori mogu sprovodi svoju revizijpnogo
efikasnije i ujedno mogu da obezbede viSi nivo emg u kvalitet prezentiranih finansijskih

izvestajd’

® Rodi J. i Vukeli, G. Teorija i analiza bilansaPoljoprivredni fakultet Beograd, 2003, str. 54



2.2. Uloga interne revizije u korporativnom upravljanju

Zbog talasa privatizacije u celom svetu, globaljgacpoveéanja vaznost institucionalnih
investitora, niz kriza ili skandala u kojima se pa&lo slabdkorporativno upravljanje (Azijska
kriza iz 1997. godine, ruska i 1998. godine) i oajji bankroti i skandali u SAD-u i Evropi
(Enron, WorldcomParmalate i mnoge druge), korporativno upravljageadnjih deset godina u
osnovi znaajno promenild. Veliki finansijski gubici su uzdrmali vlasnike, viastitore i sve
druge stejkholderecime je usmerena celokupna poslovna paznja na ¢paye kvaliteta
korporativhog upravljanja. U tom kontekstu, post@loveoma vazno ispitati kako je organizacija
uverena da su planirane aktivnosti ostvarene, da étéki kodeksi uvazavani tokom rada, da li
su pravilno implementirane i ispoStovane usvojercegdure. Funkcija interne revizije moze, u
mnogome, da doprinese obedivanju ovakvih uverenja Sto i ukazuje i definicifgerne revizije
usvojena 1999. godine od strane Instituta interevlizora SAD-a, a ona gladnterna revizija je
nezavisna, objektivna i konsultantska aktivnosja kra cilj ima unaprédivanje i poboljSanje
poslovanja organizacije. Ona pomaze organizaciji @stvari svoje ciljeve putem uienja
sistematskog, disciplinovanog pristupa za procanije i unaprdivanje efektivnosti upravljanja

rizikom, kontrolnim procesima i procesom upravigfj

Danas, interna revizija je profesija u punom smistja je donoSenjem seta profesionalnih
standarda interne revizije obezbedila da organeaa svojih internih revizora mozeekivati

jedan sistematan i disciplinovani pristup u njihovom radu.

Kako definicija ukazuje, cilj interne revizije jeadunapredi i poboljSa aktivnosti kroz delovanje
kao »frontalni igra« u dve osnovne uprawvjlee aktivnosti: préenje i nadzor rizika i

obezbdivanje sigurnosti u postaje kontrole.

Menadzment mora odiii da li je rizik na prihvatljivom nivou i u sklad sa tim preuzeti
odgovarajde aktivnosti. Okvir interne kontrole je ktimi odgovor na ove rizike. Napori
preduzeti od strane internih revizora uda@u i kontroli rizika obezh#iju kriticne inpute za

ucesnike u upravljanju, kao Sto su revizorski komiteenadzment.

" Cvjetanové Milivoje, Saradnja izméu eksternih i interne revizije na reviziji danovodstvenih izvjestaj&evizija
br.1/2000 , 2000, st. 11
8 Arens A. i Loebbecke Auditing, Prentice Hall, 2000, str. 98
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Upravo u »sluZzenju dva gospodara« pitanje nezasisinterne revizije je stavljeno na klimav
kamen od strane eksternih donosioca odluka. Saejsthane interni revizori su zaposleni od
strane korporacije tj. menadzmenta predazeda podrzavaju i sataju sa izvrSnim
menadZzmentom dok sa druge strane kada su pozvatiaotk revizorskog komiteta da kritikuju
rad menadZzmenta, moraju biti objektivni. Korak mapu ovom pogledu jecinjen usvajanjem
novim pravnim regulativama, koje ukazuju da direlitderne revizije treba da svoje izveStaje

podnosi revizorskom komitetu, a u najboljemcaju direktno bordu direktora, Sto njihovu

sx s

Nezavisnost internih revizora je profesionalna aggonost. Nepostojanjem nezavisnosti interna
revizija predstavlja slabu senku prividne kontrdéko je u pdetku bila formirana kao poslovna
funkcija ¢iji je obuhvati bio samo zastita od prevara, gubitiovca i druge imovine, obuhvat
interne revizije se ubrzo proSirio na verifikovafpeoveru) svih finansijskih transakcijagak je
kasnije postepeno doSlo do pomerenjaajeinterne revizije od revizije za menadZere pag@a

revizija menadzmenta.

U izvrSavanju svoje nove uloge funkcija interneizge u skladu sa Standardda2d00 treba da

oceni i poboljsa efektivnost slegetri procesa’

. procese upravljanja rizikom — da identifikuje | peoi potencijalne rizike koji mogu
uticati na izvrSavanje zadataka, a time i ostvajwagpostavljenih ciljeva i davanje

preporuka (reSenja) o odgovaraja aktivnosti.

. kontrolne procese — politike, procedure i aktivhdsije obezbéuju da su rizici u

granicama koje je menadzment definisao u proceswljgnja rizicima.

. procese upravljanja- tj. izvrSenje procedura kajeodobrili viasnici u proceni rizika i

kontrolnih procesa definisanih od strane menadzanent
Prema tome, interna revizija moze da doprinesedsatiynom upravljanju na dva &iaa:
e tako Sto procenjuje pouzdanosti funkcionisanjeesist (usluge uveravanja) i

. pomaze u kreiranju ovih procesa kroz davanje sigedif preporuka (usluge

savetovanja).

° The Institute of Internal Auditors Research Fouitda Internal Auditor and Organizational Governance
www.iia.com
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Iz ovog proizilazi da su osnovne usluge funkcij@ine revizije®

. usluge uveravanja u objektivhu procenu evidencige bil se obezbedilo nezavisno
misljenje ili zakljutak u pogledu procesa, sistema. Uveravanje podraminélik
garancije, da ono Sto se prikazuje je u stvaizasnovano na pouzdanim izvoru potvrda.
Interna revizija moZe da obezbedi uverenje o pasjojrizika samo u obimu koji nudi

interna kontrola, ali ne moZze dati apsolutnu gafanc

. usluge konsultovanja koje su po prirodi savetodavgeneralno se pruzaju na zahtev
ucesnika korporativnog upravljanja. Stavise, pruzanjesluga konsultovanja, interna
revizija moze da asistira menadzmentu i bordu trakkroz poboljSavanje procesa

upravljanja rizicima kao i kontrolnih procesa.

Moze se zakljuiti da je funkcija interne revizije orijentisana Kaudwem, nezavisnom i
sistemskom vrednovanju aktivnosti na svim nivoimanadZmenta. Njen delokrug obuhvata
pruzanje uverenja o pouzdanosti i integritetu feigikih i operativnih informacija, efektivnosti i

efikasnosti poslovanja, zastiti imovine i usidaosti sa zakonima, propisima i ugovorima.

Interna revizija je pozvana da , sluzi¢esnicima procesa korporativnog upravljanja kaoj&to
bord direktora, revizorski komitet, eksterni revizovisi menadZzeri. Ova jedinstvena uloga u
procesu korporativnog upravljanja dodeljuje joj Mazmesto u procesu paianja vrednosti
korporativnog upravljanja. 1z tog i mnogih drugéwloga svaka kompanija, u skladu sa njenom

veligéinom, treba da ima neku vrstu sistema interne kdastr

Medunarodni standardi revizije definiSu interne koldr«kao “politike i postupke (interne
kontrole) koje je rukovodstvo pravnog lica priht@atradi pom@i u postizanju svojih ciljeva u
smislu obezb&enja da se, u meri u kojoj je to ma@gy uredno i efikasno odvija poslovanje
pravnog lica, Sto uklguje pridrzavanje politike rukovodstvagwranje integriteta sredstava,
spre&avanje i otkrivanje kriminalnih radnji i greSakacrost i potpunost tanovodstvenih
evidencija i blagovremeno sastavljanje pouzdanitarfsijskih informacija.” Interne kontrole
imaju ograntenu ma@ spre&avanja greSaka i kriminalnih radniji, jer one nikawisu u potpunosti
efektivne i efikasne, bez obzira na paznju sa kogenvrSi njihova implementacija. U revizije se

taj koncept zove — inherentna ogkaamja internih kontrola. Zbog ovih ogréanja, interne

9 Moeller R.Brnik_s Modern Internal Auditinglohn Wiley & Sons Inc., Sesto izdanje, 2006
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kontrole ne mogu obezbediti rukovodstvu uverljikdp da su postavljeni ciljevi postignuti. Ova

ogranienja obuhvataju**

. Uobicajeni zahtev rukovodstva da troSkovi atkee interne kontrole nisu &ieod njenih

pretpostavljenih korisnih efekata.

* Vedina internih kontrola je usmerena na unapred deire rutinske poslovne promene,

odnosno nije usmerena na neualgne poslovne dodaje.

. Mogwnost ljudske greske zbog nepaznje, nemara, pogge§mosuivanja i

nerazumevanja instrukcija.

. Moguénost zaobilazenja internih kontrola zbog tajnog aaga izmeéu c¢lanova
rukovodstva ili nekog od zaposlenih sa subjektipalja ili u okviru pravnog lica.

. Moguwnost da lice koje je zaduzeno za vrSenje nekenaté&ontrole zloupotrebi to

zaduzenje, na primetlan rukovodstva prelazi preko interne kontrole.

. Moguwénost da postupci kontrole postanu neadekvatni uglegbna u uslovima, Sto

moze dovesti do pogorSanja u pridrzavanju konthoprastupaka.

Poziv za véom odgovorno&l i transparentndsl postaje sve dagledniji kako je poslovanje
organizacija tehnoloSki sofisticiranije i kompleken Sa kontinuiranim rastom i razvojem
organizacija i usloznjavanjem struktura, rukouwddergani su osetili da postoje sve ¢ee
poteSk@e u upravljanju i kontrolisanju aktivnosti na svimivoima i potrebu za funkcijongjji ce
osnovni zadatak biti da se bavi kontrolom i nadeoread rezultatima aktivnosti i efektivnosti i

efikasnosti postojeg sistema internih kontrofa.

Kao reSenje, organizacijespostavljaju internu reviziju kao poslovnu funkgijkoja je
jedinstveno i nezavisno pozicionirana da pruzi adeku podrSku rukovodstvu i eksternim
revizorima. Odgovarajie osmisSljena i primenjena, funkcija interne rewzinoze odigrati
kriticku ulogu u unapmivanju i podrzavanju procesa efikasnog i efektivnogravljanja.
Razumevanje cilleva organizacije i njihove hijeigrhpredstavlja preduslov za pravilno
formulisanje uloge interne revizije. Kroz analipepcene, informacije i preporuke, ona pomaze

rukovodstvu da Sto potpunije ostvari svoju ulogednh od premisa sadaSnjice jeste da svaka

1 vitorovi¢ B. i Andri¢ M. Osnovi revizije Savez raunovaia i revizora Srbije, Beograd, 1996, str 98
12| owers, T.J. i dAuditing & Assurance ServicelslcGraw-Hill International Edition, 2005, str 56
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organizacija koja ima jaku funkciju interne rev&inoze da obezbedi i kvalitetno upravljanje. Na
to ujedno upduje i nova zakonska regulativa doneta u zapadnavijeaim zemljama. Zato je

potrebno ukazati na z&@ razumevanja interne revizije i njene uloge

2.3. Zna&aj razumevanje interne kontrole od strane internihrevizora

Revizor treba da stekne razumevanje o internoj konbli znacajnoj za reviziju. Revizor
koristi razumevanje interne kontrole radi diivanja vrsta mogtih greSaka, razmatranja faktora
koji uticu na rizike materijalne greSke i osmiSljavanjaque, vremena i obima daljih revizorskih

procedura.

Interna kontrola je proces koji osmiSljavaju i najikuticu lica odgovorna za upravljanje,
rukovodstvo i druga lica radi pruzanja uveravanj@azumnoj meri 0 ostvarivanju ciljeva pravnog
lica u vezi sa pouzdan@s finansijskog izveStavanja, efektivnosti i efikasti operacija i
postovanja primenljivih zakona i propisa. Sledijdanterna kontrola osmisljena i sprovedena
radi prevazilazenja utdenih poslovnih rizika koji prete ostvarivanju svgkad ovih ciljeva.

Interna kontrola, kako je objasnjena u ovom MSRiajase od sledih sastavnih delov&
(a) Kontrolnog okruzenja.
(b) Procesa procene rizika pravnog lica.

(c) Informacionog sistema, ukiuju¢i odgovarajide poslovne procese, zf@nNog za

finansijsko izveStavanje i komuniciranje.
(d) Kontrolnih aktivnosti.
(e) Nadgledanja kontrola.

Podela interne kontrole na pet sastavnih delovagravizorima koristan okvir za razmatranje
kako razltiti aspekti interne kontrole pravnog lica mogu aticna reviziju. Podela ne mora
obavezno odraZzavati kako pravno lice razmatra o\wsati internu kontrolu. Takie, osnovno
razmatranje revizora je da li i kako odema kontrola spt@va, ili otkriva i ispravlja materijalne
greSke u klasama transakcija, saldiméuna ili obelodanjivanjima i njihovim odgovargjm

13 Cvjetanové Milivoje, Saradnja izméu eksternih i interne revizije na reviziji #anovodstvenih izvjestaj&evizija
br.1/2000 , 2000, str. 33
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tvrdnjama, a ne njenu klasifikaciju na bilo kojurettnu komponentu. Shodno tome, revizori
mogu koristiti razkitu terminologiju ili okvire za opisivanje razltih aspekata interne kontrole, i

njihove efekte na reviziju.

Natin na koji je interna kontrola osmiSljena i sproged razlikuje se u zavisnosti od veie i
sloZzenosti pravnog lica. Posebno, manja pravnariogu koristiti manje formalna sredstva i
jednostavnije procese i procedure za ostvarivargghsciljeva. Na primer, manja pravna lica sa
aktivnom ukljitenogu rukovodstva u proces finansijskog izveStavanjanoeaju imati obimne
opise rg@unovodstvenih procedura ili detaljne pisane pdditika odréena pravna lica, posebno
vrlo mala pravna lica, vlasnik-rukovodilac moZe dimti funkcije koje bi se u wem pravnom
licu odnosile na nekoliko sastavnih delova intekmntrole. Stoga, sastavni delovi interne
kontrole ne moraju se jasno razlikovati u manjinavmim licima, ali njihove osnovne svrhe

jednako su opravdane.

Postoji direktna veza izrda ciljeva pravnog lica i kontrola koje ono sprovaddi pruzanja
uveravanja u razumnoj meri o njihovom ostvarivarQuljevi pravnog lica, a time i kontrole,
odnose se na finansijsko izveStavanje, operaaysklaienost; mdutim, nisu svi ovi ciljevi i

kontrole zn&ajni za revizorovu procenu rizika.

Kontrole koje su zn@mjne za reviziju okho se odnose na cilj pravnog lica da pripremi
finansijske izveStaje za spoljne svrhe koji dajinitu i objektivnu sliku (ili su prikazani istin,

po svim materijalnim pitanjima) u skladu sa primenm okvirom finansijskog izveStavanja i
upravljanjem rizikom koji mogu dovesti do pojave tergalne greSke u tim finansijskim
izveStajima. Stvar je sttne ocene revizora, prema zahtevima ovog MSR, da kontrola,
pojedin&no ili zajedno sa drugima, zfgna za revizorova razmatranja u proceni rizika
materijalne greSke i osmisSljavanju i obavljanju jittabrocedura kao odgovor na procenjene
rizike. U davanju te ocene, revizor razmatra okstn@rimenjiv sastavni deocinioce kao Sto

sul?

» Revizorova ocena o0 materijalnosti.
= Velicina pravnog lica

» Priroda posla pravnog lica, uk§ujuci njegovu organizaciju i karakteristike vlasnisStva.

14 Arens A. i Loebbecke Auditing Prentice Hall, 2000, str. 95
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» Raznolikost i sloZenost operacija pravnog lica.
» Primenjivi zakonski i regulatorni zahtevi.

* Priroda i slozenost sistema koji su deo internetroda pravnog lica, ukljéujuéi koriséenje

usluznih organizacija.

Kontrole o potpunosti i taosti informacija koje je proizvelo pravno lice mogakaie biti
zna&ajne za reviziju ukoliko revizor namerava da karigt informacije u osmisSljavanju i
obavljanju daljih procedura. Ranije iskustvo reva&ga tim pravnim licem i informacije sene

u razumevanju pravnog lica i njegovog okruZenjakoin revizije pomaZzu revizoru u utiivanju
kontrola zndajnih za reviziju. Osim toga, iako se interna kolamprimenjuje na celo pravno lice
ili na bilo koju od njegovih operativnih jedinicdi poslovnih procesa, razumevanje interne
kontrole koje se odnosi na svaku od postoperatijgdimica i poslovnih procesa pravnog lica ne

mora biti zn&dajno za reviziju.

Kontrole koje se odnose na operacije i ciljeve adihosti mogu, miutim, biti zn&ajne za
reviziju ukoliko se one odnose na podatke kojez@vocenjuje ili koristi u primeni revizorskih
procedura. Na primer, kontrole koje se odnose rimaresijske podatke koje revizor koristi u
analitckim procedurama, kao Sto su statistipodaci o proizvodniji, ili kontrole koje se odmos
na otkrivanje neposStovanja zakona i propisa kojgminati direktne ili materijalne posledice na
finansijske izveStaje, kao Sto su kontrole o pa&bgiy zakona i propisa o porezu na dohodak, a
koje se koriste za utdivanje iznosa poreza na dohodak, mogu bitcajre za reviziju.

Pravno lice olino ima kontrole koje se odnose na ciljeve koji rieaajni za reviziju i stoga ih
ne treba razmatrati. Na primer, pravno lice mozedeniti na savremeni sistem automatskih
kontrola radi obavljanja efikasnih i efektivnih opeija (kao Sto je sistem automatskih kontrola
za odrzavanje reda letenja kod komercijalnih ave¢pznika), ali te kontrole oémo ne&e biti

znasajne za reviziju?®

Interna kontrola o zastiti aktive od neovde8og sticanja, koré&nja ili raspolaganja moze
ukljucivati kontrole koje se odnose na finansijsko izaeahje i poslovne ciljeve. U sticanju
razumevanja o svakom od sastavnih delova intermérdde, revizorovo razmatranje kontrola

zastite najeXe je ogranieno na one kontrole zéane za pouzdanost finansijskog izveStavanja.

15 Moeller R.Brnik_s Modern Internal Auditinglohn Wiley & Sons Inc., Sesto izdanje, 2006131
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Na primer, korigenje kontrola pristupa, kao Sto su lozinke, kojeaa@avaju pristup podacima i
programima koji obrduju gotovinske isplate mogu biti ztggne za reviziju finansijskih
izveStaja. Suprotno tome, kontrole za gpx&anje prekomerne upotrebe materijala u proizvodnji

obicno nisu zn&ajne za reviziju finansijskih izvestaja.

Kontrole zn&ajne za reviziju mogu postojati u svakom od sastaglemenata interne kontrole i
dalje razmatranje kontrola z¥&gnih za reviziju dato je u naslovima za svaki @asit deo interne

kontrole.

Sticanje razumevanja o internoj kontroli ukljije ocenu izgleda kontrole i utiivanje da li je
ona sprovedena. Ocena izgleda kontrole obuhvataataanje da li kontrola moze, pojedina

ili zajedno sa drugim kontrolama da efektivho gpndi otkrije i ispravi materijalne greske. Dalje
objasSnjenje sadrzano je u diskusijii 0 svakom sasta delu interne kontrole datom u daljem
tekstu. Sprovéenje kontrole zna da kontrola postoji i da je pravno lice korisRevizor
razmatra izgled kontrole u utivanju da li da razmatra njeno sproemje. Nepravilno
osmisljena kontrola moZe predstavljati materijaglabost® u internoj kontroli pravnog lica i
revizor razmatra da li da to saopsti licima odgowuorza upravljanje i rukouienje.

Procedure za procenu rizika radi pribavljanja resskih dokaza o izgledu i sprodenju
odgovarajdih kontrola mogu ukljtivati upite zaposlenima u pravnom licu, opaZzanjenpne
posebnih kontrola, proveru dokumenata i izveStgpatenje transakcija preko informacionog
sistema zn&jnog za finansijsko izveStavanje. Sam upit nijgalian za ocenu izgleda kontrole

zna&ajne za reviziju, niti za utdivanje da li je ona sprovedena.

Sticanje razumevanja o0 kontrolama pravnog lica m@voljno za testiranje efektivnosti
funkcionisanja kontrola ukoliko ne postoji odema automatizacija koja omagava konzistentnu
primenu operacije kontrole. Na primer, pribavljangwizorskih dokaza o spro#enju kontrole
koja se rdno obavlja u odrdenom trenutku vremena ne pruZa revizorske dokageldivnosti
funkcionisanja kontrole u drugim vremenima tokonigea za koji se vrsi revizija. Metim, 1T
omoguava pravnom licu da dosledno obradi velike &ok podataka i povava sposobnost
pravnog lica da nadgled&ioke kontrolnih aktivnosti i ostvari efektivno odeaje duznosti
sprovaienjem kontrola bezbednosti u aplikacijama, bazaodaaka i operativnim sistemima.

Stoga, zbog inherentne doslednosti IT obrade, gdogel revizorskih procedura radi ufiwanja

16 Materijalna slabost u internoj kontroli je ona&wpoZe imati materijalni efekat na finansijski i%tag.
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da li je sprovedena automatska kontrola moZe sliaib test efektivnosti funkcionisanja te
kontrole, u zavisnosti od revizorove procene iitasja kontrola kao Sto su one o promenama

programa.

Interna kontrola, bez obzira koliko dobro osmi&janvaiena, pravnom licu moze pruziti samo
uveravanje u razumnoj meri o ostvarivanju ciljevrzamsijskog izveStavanja pravnog lica. Na
verovatn@u ostvarivanja utiu ogranéenja svojstvena internoj kontroli. Tu spadaju reatnda
ljudska ocena u odéivanju moze biti pogreSna i da se u internoj kdntreogu javiti poreméaji
zbog ljudskih greSaka, kao 5to su jednostavne grgiSgropusti. Na primer, ukoliko zaposleni u
informacionom sistemu pravnog lica ne shvataju upyosti kako sistem za unoSenje
porudzbina obrduje kupoprodajne transakcije, oni mogu pogresnoisignpromene u sistemu
za obradu prodaje nove linije proizvoda. S drugangt, takve promene mogu biti¢t@
osmisljene, ali pogresSno shéeme od pojedinaca koji prevode izgled u prograrkekli GreSke se
takade mogu javiti u kori€enju informacija koje proizvodi IT. Na primer, aotatske kontrole
mogu biti osmiSljene za izveStavanje o transaka@jgreko odréenih iznosa koje rukovodstvo
proverava, ali pojedinci odgovorni za sprdeaje te provere ne shvataju svrhu tih izveStaja i,

zbog toga, ne vrse njihovu proveru, niti pfavaju nesvakidasnje stavke.

Osim toga, kontrole se mogu zagbidosluhom dvoje ili viSe ljudi ili neodgovarajun
zaobilazenjem interne kontrole od rukovodstva. Nemer, rukovodstvo mozec¢u u baine
sporazume sa potradma koji menjaju odredbe i uslove standardnih kupdpjnih ugovora
pravnog lica, koji mogu dovesti do neodgovatem prepoznavanja dohotka. Tako provere
radi ispravki u softverskom programu koje su ogj@id za ututivanje i izveStavanje o

transakcijama koje prevazilaze utene granice kredita mogu se za&bbbnemoguditi.

Manja pravna licgesto imaju manje zaposlenih Sto moze ogiargtepen do kojeg je odvajanje
duznosti praktino. Meiutim, za kljwne oblasti,cak i u vrlo malom pravnom licu, moze biti
prakticno sprovesti odieni stepen odvajanja duznosti ili drugi oblik nedieih, ali efektivnih
kontrola. Moguénost za zaobilazenje kontrola od strane vlasnikavadioca u velikoj meri
zavisi od kontrolnog okruzenja, a posebno od stawdasnika-rukovodioca o z&au interne

kontrole.

" Lowers, T.J. i dAuditing & Assurance ServicelslcGraw-Hill International Edition, 2005, str. 210
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3. Finansijske performanse i proces planiranja
3.1. Izrada poslovnog budzeta
Polazni podaci za izradu budZeta sadrzani su ndiilatanja i bilansu uspeha za 2010 godinu.

Bilans stanja za 2010 godinu ( dinarima)

Elementi Ukupno
Gotovina 1500000
Kratkoroini plasmani 1160000
Ostala potrazivanja 0
Potrazivanja od kupaca 1600000
Zalihe materijala 50000
Zalihe gotovih proizvoda 70409
Obrtna sredstva 4344409
Fiksna sredstva 4207591
Ispravka vrednosti osnovnih sredstava 884000
Ukupna aktiva 7668000
Dobavlj&i 342000
Kratkorasni krediti 0
Postale obaveze 0
Planirane obaveze na ime poreza 405600
Kratkoratne obaveze 747600
Dugorani dugovi 0
Ukupne obaveze 747600
Sopstveni izvori (p&etno ulaganje) 4200000
Akumulirani dobitak 2720400
Ukupna pasiva 7668000

Patetni korak u izradi poslovnog budZeta je analizaudd performansi preduza kroz racio

analizu bilansa stanja i bilansa uspeha. Cilj avaize je da se analizom istorijskih podataka, uz
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podatke do kojih se dosSlo marketinskim istrazivamji i kori&enjem sekundarnih izvora

podataka dde do Sto je mogie viSe kredibilnih projekcija budeg poslovanja.

Bilans uspeha za 2010 godinu (u dinarima)

Elementi Ukupno
A. Neto prihodi od prodaje 6400000
B. TroSkovi prodatih proizvoda (3-4) 4391491
1. Crna koStanja getnih zaliha 111900
2. TroSkovi proizvodnje 4400000
2.1. Troskovi direktnog materijala 2010000
2.2. Troskovi direktnog rada 907000
2.3. Opste varijabilni troskovi proizvodnje 983000
2.4. Opste fiksni troSkovi proizvodnje 500000
3. Ukupni troSkovi proizvodnje (1+2) 4511900
4. Cena koStanja krajnjih zaliha 120409
C. Bruto dobitak (A-B) 2008509
D. TroSkovi perioda 1175500
- TroSkovi prodaje 875500
-Opsti troskovi uprave i administracije 300000
E. Ukupni poslovni rashodi (B+G) 5566991
F. Poslovni rezultat (A-D) 833099
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A. Opésti racio likvidnost = Obrtna sredstva / Kratcne obaveze

31.12. 2010

Obrtna sredstva 4344409

Kratkoraine obaveze| 747600

Opéti racio likvidnosti| 5,81

Preduzée nema problema s likvidnag Vrednost racija je 5,81, pa se pre moze govoriti
preteranoj likvidnosti. PoZeljne su korektivne @kail cilju smanjenja neprofitonosne aktive,
mada treba paZzljivo proceniti rizike koji su uslowisoke standarde likvidnosti preduze

Preduzée ne&e menjati politiku u nestabilnim uslovima.

B. Rigorozni racio likvidnosti = Likvidna sredsty#&ratkora:ne obaveze

31.12. 2010
Likvidna sredstva 4224000
Kratkoraine obaveze 747600

Rigorozni racio likvidnosti 5.65

Rigorozni racio likvidnosti je visok, €ino obtnom raciu likvidnosti. Preduze je joS likvidnije

kada se posmatra ovaj racio béidda je preporéena vrednost 1. Preduzeje previse likvidno, a
viSak sredstava je velikim delom u kratkémon plasmanima. Jedina magost da se brani
politika visoke likvidnosti je da postoji imanentrizik da kupci née izvrSiti svoje obaveze (Sto

je realan rizik u Srbiji)

C. Neto obrtna sredstva = Obrtna sredstva - kratker obaveze

31.12. 201Q

Obrtna sredstva 4344409

Kratkoratne obaveze 747600

Neto obrtna sredstva 3596809
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Kao Sto se moze primetiti iz neto obrtnih sredstavpreduzée ima velike rezerve u likvidnim

sredstvima.

Nakon analize likvidnosti potrebno je izvrSiti aimal finansijske strukture. Prvi racio koji se

analizira je

D. Racio pozajmljenih prema ukupnim izvorima fin@asja = Pozajmljeni izvori / Ukupni izvori

31.12. 2010
Pozajmljeni izvori 747600
Ukupna sredstva 7668000
Racio pozajmljenih prema ukupnim izvorima finansjeg| 0.097

E. Racio dugorénog duga i sopstvenih izvora = Dugémodugovi / Sopstveni izvori

31.12. 2010
Dugorani dugovi 0
Sopstvena sredstva 6920400
Racio dugorsnog duga i sopstvenih sredstava

F. Racio dugorénog duga prema ukupnoj kapitalizaciji = Dug&mbdugovi / Dugoréni izvori

31.12. 2010
Dugora:ni dugovi 0
Dugorani izvori 6920400
Racio dugorenog duga prema ukupnoj kapitalizagij0
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Analizom tri racia finansijske struktur€igledno je da preduze ne moZe zapasti u probleme sa
solventnodu jer su odnosi izmi# odgovarajdih bilansnih stavki viSe nego povoljni. Predéee
ima visoko @ee sopstvenih sredstava, adekvatnmoofinansiranje dugova i sasvim pokrivene
rashode na osnovu finansiranja. Jedino pitanje kej@vde nante je zasto se viSe ne koristi
leveridz, buddi da preduzée moZe ostvariti joS bolje rezultate ukoliko bi doslo dodatnih
sredstava. Ovde je, naravno, potrebno uraditi cedanalize koje bi za rezultat imale kéna
ocenu o isplatljivosti Sirenja biznisa pozajmljengredstvima. Interna revizija pruza onome ko

sastavlja budzet pouzdane istorijske podatke, oundaje osnovu za pravilno budzetiranje.

Naredna stavka analize je analiza profitabilndgtoguce je koristiti razkite indikatore, a u

ovom raduée biti obraenagetiri racia.

G. Stopa poslovnog dobitka = (Poslovni dobitakih®di od realizacije proizvoda)*100

31.12. 201Q

Poslovni dobitak 833099

Prihodi od realizacije proizvoda6400000

Stopa poslovnog dobitka 13%

H Stopa prinosa na ukupna poslovna sredstva = dqfAasldobitak / Prossa poslovna
sredstva)*100 = (Poslovni dobitak / Prihodi od izadije proizvoda)*100* (Prihodi od

realizacije proizvoda / Pro&aa poslovna sredstva)

31.12. 2010
Poslovni dobitak 833099
Poslovna sredstva 7668000

Prinos na prosma poslovna sredstval0,86%

|. Stopa prinosa na sopstvena sredstva = Poslovhitak/ Proséna sopstvena sredstva =
(Prihodi od realizacije proizvoda / Prgésa sopstvena sredstva) *100 * poslovni dobitak /

Prihodi od realizacije proizvoda
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31.12. 2010

Poslovni dobitak 833099
Pros€na sopstvena sredstva 6920400
Stopa prinosa ha sopstvena sredstva 12,1%

Preduzée ostvaruje dobre rezultate kojima se moze pohvahdi broj firmi. Postoji potencijal
za dalje Sirenje i prostor za uStede. Stopa posipwiobitka je 13%, ali je joS bolji prinos na
ukupna poslovna sredstva, odnosno na vlastitatseelsji su respektivno 10,86% i 17,3%. Ipak,
iako je ideja prikéno stara né&e se ¢i u nagle promene politike jer se née&uju povoljna
kretanja na makroekonomskom planu. U nastavku j@apaikaz procesa budzetiranja, odnosno
formiranje poslovnog budzeta. Nastoje sedatieracia profitabilnosti kroz smanjenja troSkova

prodaje.

U ovom delu hie dat prikaz formiranja poslovnog budzeta za hip&ke proizvodnu firmu koja
posluje u Srbiji. Sve valine iskazane su u dinarima ili u hiljadama dinagto (je posebno
nazng&eno). Firma proizvodi tri proizvoda, a ceo poslovnidZet je prikazan ré&njen na
polugodista. U cilju pojednostavljenja pretpostade da su cene u dinarima konstantne tokom
perioda za koji se vrsi budzetiranje, da se ne apenjarijabilni trosSkovi po jedinici proizvoda,
da su ukupni fiksni troSkovi konstantni i da je igkdni prodajni asortiman isti tokom godine.
lako ovo ne mora biti st@j u praksi, posebno u inflatornim priviedama kajevérbija, kao i
zbog toga Sto su inovacije i prilatpvanja neminovnost u turbulentnoj privredi, goreetene
pretpostavke zri@jno pojednostavljuju proces budzetiranja. Tdkqretpostavljeno je da nema
proizvodnje u toku, kao i da obim zaliha gotovilbipvoda obezb#uje kontinuiranu prodaju.

3.2. Budzet prodaje

Prva stavka u procesu izrade poslovnog budzeteefivdanje prodaje u naturalnim jedinicama.
Preduzée proizvodi tri proizvoda europalet, ram za prozgparket. Planovi prodaje bazirani su
na iskustvenim informacijama i informacija do kojdge dolazi istrazivanjem trzista, izradi

trendova koji se izvode iz istorijskih podataka rugih izvora informacija relevantnih za
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predvidanje prodaje, kao Sto su izvestaji interne reviZgediSnji budZet prodaje dinamiziran po

polugodistima ima sledeformalno kvantitativan izraz:

Elementi Prvo Drugo Ukupno
polugodiste polugodiste

Europalet 500 580 1080

Ram za prozor 560 400 960

Parket 200 200 400

Ram za prozor je dominantan, kada j& @ekolicini i prihodima. Nakon Sto se predvidi prodaja u
naturalnim jedinicama potrebno ih je prevesti u gtame pokazatelje. To se postiZze prognozom
trziSnih cena po proizvodima. U prognozi se postb astvarenih cena u 20x8. godini, uz
uvazavanje cena konkurencije i mogasti prodaje. Takvim postupkom doSlo se do
prognoziranih prodajnih cena za Europalet na new@®2000 dinara, rama za prozor na nivou od
4000 dinara i parketa na nivou od 2500 dinara. [Babe, prikaz planiranih prodaja od prodaje,

odnosno plan bruto prihoda moZe se predstavsiedei nain:

Elementi Prvo Drugo Ukupno
('u hiljadama dinara) polugodiste polugodiste

Europalet 1000 1160 2160
Ram za prozor 2240 1600 3840
Parket 500 500 1000
Bruto prihod 3740 3260 7000

Nakon Sto se formira budzZet bruto prihoda od p@datrebno je izvrSiti njegovu korekciju
budui da postoje reklamacije i rasprodaje, kao i dainakpci nisu u stanju da izmire
potrazivanja, te da uolajeno ima potrazivanja koja se nikada ne nagla Ova odstupanja su

nuznacak i u sltaju kada se ne odstupa od planiranog obima, asotimcena. Ovi standardi
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formirani su na osnovu iskustva iz prethodnih paigoslovanja i u ovom siaju to su 2% za
reklamacije i popuste i 1% za potrazivanja kojaik@da ne naplate. Korigovan plan prihoda od

prodaje, odnosno plan neto prihoda od prodaje degterako:

Elementi Prvo Drugo Ukupno
('u hiljadama dinara) polugodiste polugodiste

Bruto prihod 3740 3260 7000
Reklamacije i rasprodaje 74,8 65,2 140
Nenaplativa potrazivanja 37,4 32,6 70
Ukupni odbici 112,2 97,8 210
Neto prihodi od prodaje 3627,8 3162,2 6790

3.3. Budzet proizvodnje i troSkova proizvodnje

Nakon izrade budzeta prodaje pristupa se izradiéwadproizvodnje izrazenog u naturalnim
jedinicama. Ovaj plan korespondira budzetu od geyda u cilju odrzavanja kontinuiteta
proizvodnje i prodaje uz uvazavanje zaliha gotopitbizvoda nedovrSene proizvodnje. Obim
proizvodnje zavisie od tehniko- tehnoloSkog procesa, delatnosti predazeprodajnih

kapaciteta i dinamike proizvodnje tokom perioda Amigtanja. Godisnji budzet proizvodnje,

dinamiziran po polugodistima ima slédérmalno kvantitativan izraz:

(u hilladama dinara) Prvo tromesge Drugo tromesge Ukupno
Europalet

BudZet prodaje 500 580 1080
Kon&ane zalihe 40 40 40
Potrebna kotiina 540 620 1120
Potetne zalihe 40 40 40
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BudZet proizvodnje 500 580 1080

Ram za prozor

BudZet prodaje 560 400 960
Konane zalihe 20 20 20
Potrebna kotiina 580 420 980
Patetne zalihe 20 20 20
Budzet proizvodnje 560 400 960
Parket

BudZet prodaje 200 200 400
Kon&ane zalihe 5 5 5
Potrebna kotiina 205 205 405
Potetne zalihe 5 5 5
BudZet proizvodnje 200 200 200

Ovaj budzet je osnova za izradu budzeta troSkoe&ywdnje koji ima za cilj da projektuje
troSkove proizvodnje po oditenim vrstama i grupama, kao i po delovima predaze
proizvodima i drugim aspektima ekonamosti i rentabilnosti. Od budZetiranja troSkova
proizvodnje zavisi delotvornost budzetiranja poslmy rezultata, nabavke materijala, tanih
tokova i projekcija bilansa stanja. Interna rewzg veoma zr@jna u procesu procene prodaje,
budwi da je jedna od n&g&ih zamki da se prodaja u cilju maksimizacije svojikinaka

rukovodi principom fakturisanja po svaku cenu, peaviSe vdenja r&una o samoj naplati.

3.4. Budzet troSkova direktnog materijala i nabavke

BudZetiranje troSkova direktnog materijala polazi budzeta proizvodnje. Za izradu ovog
budzeta sluzba tehike pripreme izvrSila je revidiranje normativa matda po svakom
proizvodu. Preduze koristi pet materijala za izradu proizvodamovinu, okove, bukovinu,
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hrastovinu i lepilo, a utroSci su odeni proizvodnim procesom. Prvi korak je izrada plan

troSkova direktnog materijala Sto se formalno kitatitno moze predstaviti na sled@acin:

Normirane Plansk Troskovi Polugodista
anska cenTroSkovi pq
_ koligine  po A P Ukupno
Elementi o po jedinicijedinici Prvo Drugo
jedinici B )
) materijala proizvoda — S . S — S—
proizvoda Koli¢ina TroSkovi Koltina TroSkovi |Kolig&ina  (troSkovi
Europalet 700 500 350000 580 406000 {1080 756000
Camovina 20 10 400 10.000 200000 11600 232000{21600 432000
Okovi 25 12 300 12500 150000 14500 174000 |27000 324000
Ram zg|
1300 560 728000 400 520000 |960 1248000
prozor
Okovi 30 20 600 16800 336000 12.000 240000 | 28800 576000
Bukovina 35 12 420 19600 235200 14.000 16800033600 403200
Hrastovina 10 28 280 5600 156800 4.000 112000{9600 268800
Parket 800 200 160000 200 160000 (400 320000
Bukovina 50 12 600 10000 120000 10000 120000{20000 240000
Lepilo 25 8 200 5000 40000 5000 40000 |10000 80000
Ukupno 1238000 1086000 2324000

Odnosno, rekapitulacija troSkova po vrstama materinoze se predstaviti u nastavku prethodne

tabele:
Camovina 20 26800 536000 23600 472000 50400 1@80P
Okovi 12 42100 505200 38500 462000 80600 96700(
Bukovina 28 5600 156800 4.000 112000 9600 26880(
HRastovina 8 5000 40000 5000 40000 10000 80000
Ukupno 1238000 1086000 2324000

Pri planiranju koriene su nabavne cene materijala koje je dala nabsluiha, a na osnovu
stanja na trziStu materijala. Prvo su demi troSkovi direktnog materijala po jedinci prama, a

zatim budzetirani obim proizvodnje po proizvodirpajugodistima i za celu godinu. U nastavku

28



tabele data je i rekapitulacija potreba za pojedinistama materijala. Ovo je preduslov za izradu
opSteg i pojedinaih budzeta nabavke materijala. Interna revizijdeoima veoma bitnu ulogu,
budwi da su normativi materijaléesto neadekvatni i da je vrlo lako mdguda stvarno stanje ne

odgovara knjigovodstvenom.

Na osnovu plana utroSaka direktnog materijal foanse i budZzet nabavke materijala. Budzet
nabavke materijala, pored kt&ihe materijal koja je neophodna da se ostvari pdamiobim
proizvodnje, uzima u obzir i stanje zaliha matégijdPostojanje zaliha je neophodno da bi se
obezbedio kontinuitet proizvodnje za &y da dde do poremé&ja u snabdevanju na trzistu.
BudZet nabavke je na neki dia test prihvatljivost plana troSka direktnog maéda, to jest
budzeta proizvodnje, prodaje i poslovnog budzetaatédnoj tabeli prikazan je budzet nabavke

materijala uz pretpostavku da kompanija ne plamicenenu nivoa sigurnosnih zaliha materijala.

(u dinarima) Prvo polugodiste Drugo polugodiste  Ukupno
Planirani troSkovi materijala 1.238.000 1.086.000 2.324.000
Konane zalihe 50.000 50.000 50.000
Ukupno 1.288.000 1.136.000 2.374.000
Pcatetne zalihe 50.000 50.000 50.000
Plan nabavke materijala 1.238.000 1.086.000 2.324.000

3.5. Budzet direktnih troSkova rada

Naredna stavka u izradi poslovnog budZeta je budi#ektnog rada wasovima. Ovaj deo
budzeta ima za cilj da odredi visinu troSkova radm je neophodna za obavljanje proizvodnje
predvidene u budzetu. Direktni troSkovi rada predstavljone izdatke za izvrSeni rad koji se
mogu odvojeno obtaunavati i planirati za svaku vrstu proizvoda, agalo direktnim troskovima
materijala. PolaziSte u odiiganju visine troSkova direktnog rada je budZetizprodnje i na
osnovu njega odden brojc¢asova rada za proizvodnju jedinice proizvodnje.jBati rada po

proizvodu moze se utvrditi na osnovu standardnoghdrmativnog vremena potrebnog za
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obavljanje operacija u procesu proizvodnje, na wsnehniékog merenja ili na bazi iskustva.

Pretvaranje sati rada u planirane troSkove direktramla vrSi se ponta isplatnin osnova za

izvrSeni rad koji se utduju u skladu sa kvalifikovanés radne snage uz izvrSenu anakiti

procesu radnih mesta.

Polugodista
Elementi Ukupno
Prvo Drugo
Direktni troSkovi _ | TroSkovi po _ | TroSkovi po ) TroSkovi po
Brojsati | Brojsati | . Satirada | =
rada jedinici jedinici jedinici
Europalet -
troSkovi rada pg 4500 137500 5000 159500 9500 297000
jedinici 275
Ram za prozor -+
troSkovi rada pg 10000 308000 8000 220000 18000 528000
jedinici 550
Parket — troSkov
rada po jedinici 1800 40000 1800 40000 3600 80000
200
Planirani troSkovi
16300 485500 14800 419500 31100 905000

direktnog rada

TroSkovi u ovom budZetu prikazani su po jediniaipvoda, a ne po

satima rada. Ukupan broj

sati rada za planirani obim proizvodnje d®n je na osnovu normiranog vremena po

operacijama za svaki proizvod. TroSkovi direkth@gla po jedinici utwuju se tako Sto se

normirano vreme svake operacije za izradu pomnazodgovarajéom tarifom, a potom se

obavlja sabiranje tako dobijenih troSkova po opgaw@. Proséna vrednost jednog sata rada

utroSenog za proizvodnju Proizvoda 1, 2 i 3 su @129,33 i 22,22 dinara respektivho. Kod

troSkova rada interna revizija moze dati dragoaenée u ndine kako da se ti troSkovi smanje.
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3.6. Budzet opstih troSkova proizvodnje

Naredni budzet je plan opstih troSkova proizvodi@g@sti troSkovi proizvodnje su zajedki

troSkovi za viSe proizvoda. Njihova osnovna karaktika je da se oni ne mogu direktno vezati

za pojedinani proizvod. Delotvornost planiranja opsStih troSkowproizvodnje zavisi od

mogunosti raglanjenja ovih troSkova na fiksnu i varijabilnu koomentu. Nakon izvrSenja

raglanjavanja, na varijabilne troSkove se primenjupstppci poput onih prilikom planiranja

troSkova direktnog rada i troskova direktnog m@&i Fiksni troSkovi se planiraju na osnovu

iskustva jer ponegde nije magirazdvojiti utroske i cene. Predanje ovih troSkova vrsi se za

ukupnu proizvodnju ili barem o mestima troSkovaokyiru ovih troSkova prikazani su troskovi

istrazivanja i razvoja.

(u dinarima) Prvo polugodiSte  Drugo polugodiste Ukupno
Varijabilni troSkovi 513633 466367 980000
Indirektni materijal 235853 214147 450000
Pogonska energija 183440 166560 350000
Grejanje i osvetlienje 288267 26173 55000
Popravke i odrzavanje 513633 466367 980000
Fiksni troSkovi 250000 250000 500000
Rezijski troSkovi 12500 12500 25000
Amortizacija 50000 50000 100000
Osiguranje 25000 25000 50000
Zakupnine 75000 75000 150000
Odrzavanje 25000 25000 50000
Grejanje i elektdna energija 37500 37500 75000
Doprinosi i¢lanarine 25000 25000 50000
Ukupno opsti troSkovi 763633 716367 1480000
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Opsti troSkovi proizvodnje predstavljaju zajetk@ troSkove za dva ili viSe proizvoda zb@Epa
u momentu njihovog nastanka ili planiranja nije magizvrSiti njihovo neposredno povezivanje
sa nosiocima trosSkova. Da bi ih bilo méguealno planirati neophodno ih je razdvoijiti riesfiu
i varijabilnu komponentu. Kod opstih troSkova laje mogie da postoje pogresni kfevi,
odnosno da se neki od troSkova koji se ne moguogdmno povezati sa nosiocima troskova

pogresno prikazuju.

3.7. Budzet troSkova prodaje

Naredni budZet koji se je plan troSkova prodaj@SKovi prodaje se planiraju na istichakao i
troSkovi proizvodnje. lako se troSkovi prodaje setretiraju kao trosSkovi proizvoda za svrhe
bilansiranja, njihova alokacija po vrstama proizapdprodajnim teritorijama, kupcima,
prodavcima ili sknim jedinicama kalkulacije smatra se neophodnonstsaovista politike,
kontrole i analize prodajne aktivnosti. Planirangijabilne komponente troSkova prodaje zavisi
direktno od planiranog obima i strukture prodajadBetirani obim prodaje nema uticaja na visini
fiksnih troSkova prodaje jer su oni uslovljeni pagabm pripravno& i viemenskom dimenzijom
budZetiranja. Zbog razitog ra*unovodstvenog tretmana pojedinih troskova &#zje i pristup
troSkovima pribavljanja porudzbina od troSkova $smja porudzbina. Aktivnosti i troSkovi
pribavljanja porudzbina nastaju radi postizanjaedeinog obima prodaje po utienim cenama,
diskrecionog su karaktera i dage se planiraju na period od jedne godine. S drugmes,
troSkovi izvrSenja porudZbine nastaju kao posle@izalajne pripravnosti organizacionih delova
prodaje, vezano za poslove koje se odnose na igpaonbe do kon&og potroSéa. Postupak
planiranja ovih troSkova je slozen, a stepen kokglesti zavisi od valine preduzéa, prodane
mreze i efikasnosti razitih segmenata prodaje.

U skladu sa planiranim obimima prodaje proizvoda i3 i uz pretpostavku da se svaki proizvod

prodaje u posebnoj prodajnoj mrezi, moze se izrplihirani obim troskova prodaje.
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Elementi Europalet Ram za prozor Parket Ukupno

Drugo Drugo

Prvo polugodiSte  Drugo polugodiste Prvo polugadigblugodiste Prvo polugodisgolugodiste
TroSkovi pribavljan;j;
porudzbina 27777 282243 31375 30125 4000 4000 125500
Varijabilni 2777 3223 4375 3125 500 500 14500
Provizije posrednika 2777 3223 4375 3125 500 500 14500
Fiksni 25000 25000 27000 27000 3500 3500 111000
TroSkovi propagande 12500 12500 11000 11000 2000 00 20 51000
TroSkovi
reprezentacije 7500 7500 10000 10000 1000 1000 37000
Ostali fiksni troSkovi 5000 5000 6000 6000 500 500 23000
TroSkovi izvrSen;ji
porudzbine 54722 60278 210416 164584 30000 30000 550000
Varijabilni 34722 40278 160416 114584 17500 17500 385000
TroSkovi materijala 12037 13963 55416 39584 7500 0075 136000
TroSkovi transporta 9491 11009 37916.5 27083.5 2500 2500 90500
TroSkovi rada 13194 15305 67083 47917 7500 7500 158499
Fiksni troSkovi 20000 20000 50000 50000 12500 12500 165000
TroSkovi materijala 2500 2500 10000 10000 2500 2500 30000
TroSkovi amortizacije 3500 3500 12500 12500 3500 0035 39000
TroSkovi osiguranja 4000 4000 7500 7500 1500 1500 26000
TroSkovi rada 7500 7500 15000 15000 4000 4000 53000
Ostali troSkovi 2500 2500 5000 5000 1000 1000 17000

Kod troSkova prodaje posebnu paznju interna revinigba da obrati na troSkove provizija

posrednika, troSkove promocije, kao i troSkove speamta.
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3.8. Budzet troSkova uprave i administracije

Konano, izraiuje se i budzet troskova uprave i administracijeo Gu uglavnom fiksni troskovi
koji su u dugom roku zavisni od dinamike poslovaihjahovu standardizaciju je tesko izvrSiti u
istom opsegu kao kod proizvodnih troSkova. Oni ajasha razkitim mestima u proizvodnom

procesu i ponekad ih je vrlo teSko standarizovptecizno alocirati.

Prvo polugodiSte Drugo polugodiste Ukupno
Varijabilni troSkovi 6400 6933 13333
Potrosni materijal 5333 5778 11111
Grejanje i osvetljenje 800 867 1667
Telefon 267 289 556
Fiksni troskovi 118333 118333 236667
TroSkovi rada 88889 88889 177778
Amortizacija 12083 12083 24167
Strane usluge 7222 7222 14444
Takse i porezi 4167 4167 8333
Zakupnine 2222 2222 4444
Grejanje i osvetljenje 3333 3333 6667
Telefon 417 417 833
Ukupno troskovi 124733 125267 250000

Kod ovih troskova, kao i kod svih troSkova koji ®Sko standardizuju i alociraju potrebno je

utvrditi kako poStovanje same standardizacije, faosishodnost iste.
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3.9. Plan prosénih ukupnih i varijabilnih troSkova

Podelom predyenih troSkova poslovanja po proizvodima dolazi sgrkedkalkulacije. Ona ima
znaajnu ulogu prilikom formiranja politike cena i puatanja porudzbina. TroSkovi direktnog
rada, direktnog materijala, posebni pojedmatroSkovi proizvodnje i posebni pojedima
troSkovi prodaje se neposredno vezuju za nosiazikava. Mdutim, kod opstih troSkova se
javlja problem alokacije na nosioce. Da bi se wetali za nosioce neophodno je utvrditi
pros€&ne opSte troSkove po nekoj izvedenoj mernka, odnosno planirane proizvodnje, to jest
prodaje. Na taj nan izratunati proseéni troskovi su osnova za njihovo vezivanje na ketrke
proizvode, u proporciji sa izvedenim jedinicamapteadnim za proizvodnju. U ovom ghju r&

je o satima rada izrade koji su uteni prilikom budzetiranja troSkova direktnog rada.
Koris¢enjem sati rada izrade koji iznose 31100, kao izktichnih godisnjih iznosa opstih

troSkova mogée je dobiti kvote varijabilnih troSkova i opStedikih troSkova.

Opsti varijabilni troSkovi proizvodnje 980000/31000 sati = 31,511

Opsti fiksni troSkovi proizvodnje 500000/31100 sati = 16,077

Ukupni opsti troSkovi proizvodnje po satu radd480000/31100 sati = 47,588

Naredni korak je izrada predkalkulacije pré&isié troskova po proizvodima. Mnozenjem
dobijenih kvota sa brojem sati rada planiranim zguki godiSnju budzZetiranu proizvodnju
svakog od proizvoda koja je izi@anata u budzetu troSkova direktnog materijala, jdpbse opsti

varijabilni i opsti fiksni troSkovi za svaki od prvoda. Kada se utiena masa opstih troSkova
podeli sa budzetiranim obimom proizvodnje dobijaiz®s po jedinici proizvoda. U narednoj

tabeli dat je prikaz ovog ohrana.
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Proizvod | Planirani Kvote troSkova | Opsti troSkovi BudZetirani | OpSti  troSkovi
broj sati obim prodaje | po jedinici
ovT OFT ovT OFT OVT | OFT

Europalet | 9500 31,511 | 16,077 | 299354 | 166982 | 1080 277.18| 154.61
Ram  za| 18000 31,511 | 16,077 | 567199 | 289385 | 960 590.83| 301.44
prozor

Parket 3600 31,511 | 16,077 | 113447 | 43633 400 283.62| 109.08
Ukupno 31100 31,511 | 16,077 | 980000 | 500000

Zatim se pristupa izradi predkalukulaciji pros#n ukupnih i varijabilnih troSkova poslovanja:

Elementi Europalet Ram za prozor|Parket Ukupno
1. Direktan materijal 756000 1248000 320000 2324000
2. Direktan rad 297000 528000 80000 905000
3. Direktni troSkovi 1+2 1053000 1776000 400000 3229000
4. Varijabilni opsti troSkovi 299355 567198 113448 980000
5. Varijabilni troSkovi 3+4 1352355 2343198 513448 4209000
6. Fiksni opsti troSkovi 166982 289386 43633 500000
7. Ukupni troSkovi 5+6 1519336 2632584 557080 4709000
8. Planirani obim  proizvodn1080 960 400 2440
(jedinica)

9. Proizvodna puna cena koStanja 71807 2742 1393 1930

10. Proizvodna varijabilna ce

koStanja 5:8 1252 2441 1284 1725

11. Varijabilni troSkovi marketinga |81000 282500 36000 399500
12. Fiksni troSkovi marketinga 90000 154000 32000 276000
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13. TroSkovi opSte uprave

administracije 76367 144695 28939 250000
14. Ukupni troSkovi poslovanja 1766703 3213779 654019 5634500
15. BudZetirana prodaja 7+11+12+[1®80 960 400 2440

16. Varijabilni troSkovi marketinga
jedinici 11:1¢ 75 294 90 164

17. Fiksni troSkovi marketinga
jedinici 12:1¢ 83 160 80 113

18. TroSkovi opSte uprave
administracije po jedinici 13:15 71 151 72 102

19. Puna cena koStanja 14:15 1636 3348 1635 2309

20. Puna varijabilna cena kosts
10+16 1327 2735 1374 1889

21. Neto prodajna cena 1940 3880 2425 2783

22. Marginalni dobitak po jedinici
21-20 613 1145 1051 894

23. Poslovni dobitak po jedinici 21
19 304 532 790 474

Ovde interna revizija jedino moZe da se bavi pganga li su ispoStovani svidanovodstveni

standardi, budii da su inputi za ovaj deo procesa vanije dobijeni.
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3.10. Testiranje prihvatljivosti budZeta analizom pelomne tatke

Maksimizacija poslovnih rezultata u dugom roku gmavni cilj svakog preduza. Kratkor@ni
poslovni rezultati su na neki &ia faze u nastojanju da se ostvari dugoe optimizacija
poslovanja preduza. Stoga su i kratko#ai rezultati pod zahtevom maksimizacije. Jedina
ograntenja koja se mogu javiti su ona vezana Zavanje dugoréne zardivacke sposobnosti
preduzéa i odrzanje zdravog finansijskog polozaja, to jdgh bazina zahteva: &vanja
likvidnosti i solventnosti preduza. Poslovni rezultat ne nastaje sam od sebe, oploeé
pazljivog alociranja resursa koje je posledica gmanih odluka koje proistu iz sistematskog

procesa planiranja i kontrole.

Jedan od instrumenata analize uspeSnosti procesargslja, odnosno instrument testiranja
uspesnosti budzetiranja kroz prizmu realnosti jx@ja je analiza prelomne dke. Ona se

nage&e obavlja u graékoj formi budui da je:
» jednostavna je za upotrebu
= Jaka se procenjivanje globalnih tokova rentabiitetkratkom roku

= usmerena na kratkatno planiranje i kontrolu odnosa troSkova, prihod@Zultata za

alternativnhe obime aktivnosti

Naravno, analiza prelomneckae rentabiliteta nije liSena nedostataka koji segwega ogledaju u
njenim stanim pretpostavkama. Ipak, ona je daleko fleksibilnstrument od poslovnog plana
koji se odnosi na jedan odeni nivou aktivnosti. Fleksibilno planiranje i koola ostvarenja

pretpostavljaju prilagéavanje zadatih vrednosti ostvarenom obimu aktivnost

Analiza prelomne tke zahteva poznavanje kretanja funkcija troSkovprihoda. Takde
potrebno je jasno razlikovati fiksne troskove odijahilnih da bi se mogla izvrsiti razlozna i
detaljna analiza. U ovom radu¢bikori€ena pretpostavka o pravolinijskom kretanju troSkova

Sto, iako nije potpuno realna pretpostavka, doodskiene pogodnosti u analizi kao Sto su:
=  mogue je vrsiti brze projekcije ukupnih troSkova zaatativnhe nivoe aktivnosti,
= marginalni troskovi se izjedtavaju sa prosaim varijabilnim troSkovima i

= eliminiSe se progresivno kretanje troSkova, kojek@akterisithno za "prenapregnute”

visoke obime aktivnosti.
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Takode i kretanje prihoda be aproksimirano linearnom funkcijom uz gore pomanut

ograntenja, ali uz previkdujuce prednosti, kao sto su:
= projekcije prihoda se brze mogu izvrsiti,
= marginalni prihod se izjedtava sa pros@im prihodom i
= eliminiSe se degresija praseg prihoda pri visokim nivoima zaposlenosti.

Preduzée ulazi u poslovnu godinu sa fiksnim troSkovimai lspj dati i koji ne zavise od obima
aktivnosti. Prva pretpostavka poslovanja predazg da fiksni troSkovi budu u potpunosti
pokriveni. Pokrée fiksnih troSkova se obezhge prodajom roba i usluga koje su rezultat
poslovnih procesa. U ovom procesu nastaju i vahijaliroSkovi. 1znos prihoda iznad nivoa
pokrica fiksnih troSkova naziva se kontribuciona marzantdbuciona marza je doprinos
poslovnih aktivnosti pokéu fiksnih troSkova i formiranju neto poslovnog diilai Na granici
izmedu zona neto gubitka i neto dobitka nalazi se prelrtg&ka ili prag rentabilnosti. Ona
predstavlja obim proizvodnje pri kojem je kontribud dobitak jednak fiksnim troSkovima za
ceo period. To je vremenskaska ili obim aktivnosti u kojem dolazi do izjedtavanja prihoda i
ukupnih troSkova koji ukljéuju varijabilne troSkove za taj obim aktivnostiikdne troSkove za

ceo period.

Prelomna t&a rentabiliteta u sltaju preduzéa koje je predmet analize u ovom radu mora se
izraziti vrednosno, budil da preduzée ima viSe od jednog proizvoda u svom asortimanu.

Formula po koja se izéanava prelomna t&a rentabiliteta je:
Prelomna taka rentabiliteta=(fiksni troSkovi H100)/(100-stoparijabilnih troSkova)

Konkretno, u sltiaju preduzéa ¢iji je poslovni budzet izrdenu tréem poglavlju odgovarage

veli¢ine bile bi
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1. Prihod od prodaje (PP) 6790000
2. Varijabilni troskovi  (VT) 4608500
3. Kontribucioni dobitak (KD) (1-2) 2181500
4. Fiksni troSkovi (FT) 1026000
5. Neto dobitak (3-4) 1155500
6. Stopa varijabilnih troSkova (2:1) *100 67,87%
7. Stopa kontribucionog dobitka (3:1) * 100 32,12%
8. Stopa neto dobitka (5:1) * 100 17,01%
9. Marza sigurnosti 52,97%
10. Vrednosno izrazena prelomngka (PT) 3193277
11. Vreme dostizanja prelomneite 5 meseci i 19 dana

Dakle, preduzée dostize prag rentabilnosti pri iznosu prihoda3@893277 dinara. Preduzebi
ako bi se godina linearno posmatrala ostvarilo peagabilnosti krajem tée sedmice petog

meseca.

Preduzée koje je predmet analize moze da smanji svojuoposl aktivhost za 52,97% a da ne

dospe u zonu gubitka, Sto govori o izvrsnosti plamh performansi.

Medutim, analittke vrednosti prelomne dke rentabiliteta mogu dodo izrazaja tek ukoliko se
analiziraju alternativni scenariji za radte obime proizvodnje, razite cene, promene u
strukturi troskova ili asortimana. Ovakav vidi amal je korak u pravcu analize alternativnih

scenarija.

MenadZment nastoji da svojim upra¢kam odlukama ostvari nivo prelomneike u Sto kréem
periodu, odnosno na Sto nizem obimu aktivnostizadrzavanje marze sigurnosti na relativno
visokom nivou. Ostvarivanje odgovarégg nivoa prelomne t&e i popravljanje preko povanja
marginalnog dobitka i neto dobitka ma@guje izvrSiti na razéite na&ine. U ovom delu lde

posmatrane izolovane promene:
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1. Povéanja obima proizvodnje

2. Povéanja prodajnih cena

3. Smanjenja fiksnih troSkova u masi

4. Smanjenja varijabilnih troSkova po jedinici

Promena obima proizvodnje i prodaje nemaju utieapalozaj prelomne te ako se izolovano
posmatraju. To je usled toga Sto ostaju isti vhilij troSkovi po jedinici, a posledhno i
kontribuciona marza, kao i iznos fiksnih troSkovaripda. Prelomna t&a, dakle, ostaje
nepromenjena sve dok su nepromenjeni elementi jih ls@ ona izr&unava. S druge strane,
promene obima proizvodnje i prodaje imaju &@jan uticaj na poslovni, marginalni i neto
rezultat. Porast obima aktivnosti uzrokuje p&amge prihoda od prodaje i paianje troSkova,
kako varijabilnih, tako i ukupnih, ptiemu troSkovi rastu sporije od porasta prihoda aigje,
Sto je posledica nepromenjivosti ukupnih fiksnibSkova. Konsekventno, brze rastu marginalni
dobitak i neto dobitak.

Pretpostavimo da preduze ima kapacitet za u¥anje obima prodaje i proizvodnje od 10%.
Stoga je neophodno obaviti novi pretira prinoda, troskova i rashoda.

Europalet 1080 * 1,1 = 1188 * 2000 = 2376000

Ram za prozor 960 * 1,1 = 1056 * 4000 = 4224000
Parket 400 * 1,1 = 440 * 2500 = 1100000

Bruto prihod od prodaje u tom shju je:
2376000+4224000+1100000=7700000 ili

7000000 * 1,1 = 7700000

Neto prihod od prodaje je

7700000 * 0,97 = 7469000

Varijabilni troSkovi proizvodnje su:
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Europalet 1377000 * 1,1 = 1514700

Ram za prozor 2352000 * 1,1 = 2587200

Parket 480000 * 1,1 = 528000

Odnosno ukupni varijabilni troSkovi proizvodnje su:
4209000 * 1,1 = 1513600 + 2587200 + 528000 = 462990
Varijabilni troskovi prodaje su:

Troskovi pribavljanja porudzbina 19500 * 1,1 = 2045
Troskovi izvrSenja porudzbina 385000 * 1,1 = 423500
Ukupni varijabilni troSkovi prodaje su: 444950

Ukupni varijabilni troSkovi su: 4629900 + 44495674850

Na osnovu datih elemenata mogye izr&unati podatke za prelomnuita rentabiliteta:

1. Prihod od prodaje (PP) 7469000
2. Varijabilni troskovi (VT) 5074850
3. Kontribucioni dobitak (KD) (1-2) 2860500
4. Fiksni troSkovi (FT) 1026000
5. Neto dobitak (3-4) 1834500
6. Stopa varijabilnih troSkova (2:1)h 100 67,87%
7. Stopa kontribucionog dobitka (3:1) h 100 32,12%
8. Stopa neto dobitka (5:1) h 100 18,39%
9. Marza sigurnosti 57,24%

10. Vrednosno izraZzena prelomn&ka (PT) 3193277




11. Vreme dostizanja prelomneitee 5 meseci i 4 dana

Nalazi potvduju da je prelomna tha ostala ista, ali da se Wata ukupna profitabilnost

poslovanja i ostvareni profit. Marza sigurnostujexana Sto je posledica paanja obima

Preduzée moze pokusati i da promenom prodajne cenge uta rezultate poslovanja. lako je
krajnje nerealistino aekivati da povéanje cena ne W& na rezultate prodaje, za analizu
obavljenu u ovom radu ova ptitio rigidna pretpostavkeée biti tretirana kao validna, jer je cilj

utvrditi uticaj promene pojedinih kategorija nalpranu taku.

Preduzée koje se odli na povéanje cena, uz pretpostavku da ne dolazi do smanjemjnje
ostvarte vei marginalni dobitak, v&@ profit, a obojece biti ostvareno povanjem prihoda po
jedinici proizvoda. Posletino smanjuje se obim proizvodnje na kojem predezéolazi do

prelomne téke rentabiliteta.

Pretpostavimo da se preddeeodlwi da cene svojih proizvoda paigeza 10%. Ova odluka ée
ni najmanje pogoditi troSkove i njihovu strukturali ¢e daii do promene u ostvarenim

prihodima.

Europalet 1080 * 2000 * 1,1 = 2376000

Ram za prozor 960 * 4000 * 1,1 = 4224000

Parket 400 * 2500 * 1,1 = 1100000

Bruto prihod od prodaje je 2376000 + 4224000 + DDOO= 7700000
odnosno 700000 * 1,1 = 7700000

Neto prihod od prodaje je 7700000 * 0,97 = 7469000

Na osnovu datih elemenata mogye izr&unati podatke za prelomnuwiai rentabiliteta

1. Prihod od prodaje (PP) 7469000
2. Varijabilni troskovi  (VT) 4608500
3. Kontribucioni dobitak (KD) (1-2) 2860500
4. Fiksni troSkovi (FT) 1026000
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5. Neto dobitak (3-4) 1834500

6. Stopa varijabilnih troSkova (2:1)* 100 61,7%

7. Stopa kontribucionog dobitka (3:1) * 100 38,3%

8. Stopa neto dobitka (5:1) * 100 24,56%

9. Marza sigurnosti 64,1%

10. Vrednosno izrazena prelomngka (PT) 2678851

11. Vreme dostizanja prelomneite 4 meseca i 10 dana

Rezultat povéanja prodajne cene uz neizmenjene ostale faktqueyeanje ukupnog prihoda i
prihoda po jedinici proizvoda. Dolazi do pdemja kontribucione marze i poslédo do
poveanja stope neto dobitka i neto dobitka. Predez@nogo ranije dostize prelomnuka
rentabiliteta, odnosno, vremenski posmatrano onastearuje vé na pd@etku druge dekade

maja.

Fiksni troSkovi se ne menjaju sa porastom obimazpoalinje. Oni su pravolinijski i njihova
velicina je uslovljena vetinom kapaciteta, a n obimom aktivnosti. S drugarsrproséni fiksni

troSkovi opadaju sa po¥anjem aktivnosti, odnosno, rastu sa njenim smaggen;
Fiksni troSkovi mogu se podeliti u dve grupe:

» Fiksne troSkove uslovljene prethodno donetim odiuka

» Fiksne troSkove uslovljene odlukama menadzmenta

Prva grupa troSkova je data i ne moze se ni8taituna njenom smanjenju. S druge strane,
mogue je smanijiti diskrecione fiksne troSkove, kao Sto ulaganja u odnose sa javfins

istraZivanje i razvoj,organizaciono restrukturienglicno.

Pretpostavimo da je menadzment ustanovio da je éeogvrSiti odréena poboljSanja u
upravljanju marketing logistikom i obaviti smanjergac¢ak 50%. D@i¢e do promene u visini

fiksnih troSkova pribavljanja porudzbina:
Fiksni troSkovi pribavljanja porudzbina: 111000

Planirani fiksni troSkovi pribavljanja porudzbinet 1000 * 0,5 = 55500

44



Fiksni troSkovi 1026000 — 55500 = 970500

Nakon izr&unavanja novih fiksnih troSkova maog je izr&unati novu prelomnu t&ku

rentabiliteta.

1. Prihod od prodaje (PP) 6790000
2. Varijabilni troskovi  (VT) 4608500
3. Kontribucioni dobitak (KD) (1-2) 2181500
4. Fiksni troSkovi (FT) 970500
5. Neto dobitak (3-4) 1211000
6. Stopa varijabilnih troSkova (2:1)* 100 67,87%
7. Stopa kontribucionog dobitka (3:1)* 100 32,12%
8. Stopa neto dobitka (5:1) * 100 17,83%
9. Marza sigurnosti 55,5%
10. Vrednosno izrazena prelomngka (PT) 3021481
11. Vreme dostizanja prelomneite 5 meseci i 12 dana

Smanjenje fiksnih troSkova ostavlja nepromenjentops varijabilnih troSkova kontribucionu
marzu i ukupne prihode. Dalje, smanjenje fiksndskova dovodi do po¥anja ukupnog dobitka
i stope profitabilnosti dovode do sniZzenja prelomne dke rentabiliteta, odnosno paianja

marze sigurnosti i ranijeg vremenskog dostizangdopnne take.

Varijabilni troSkovi se menjaju srazmerno porastadsjenju obima aktivnosti u kratkom roku. 1z
tog razloga prosai varijabilni troSkovi su stalna vélna koja je nezavisna od promene obima
aktivnosti unutar raspolozivog kapaciteta. Smamjesjrijabilnih troSkova po jedinici je koristan
n&in za smanjenje ukupnih trosSkova i péarje poslovnih rezultata. Ovakavéiraunapréenja
poslovnih rezultata je n&@&i u preduzéima sa visokim utroScima materijala i direktnogaad
Pretpostavimo da preduze ostvari smanjenje varijabilnih troSkova za 10%.tdoh sli&aju

elementi bitni za izraunavanje prelomne ¢ke rentabilnosti su:
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1. Prihod od prodaje (PP) 6790000
2. Varijabilni troskovi (VT) 4147650
3. Kontribucioni dobitak (KD) (1-2) 2642350
4. Fiksni troSkovi (FT) 1026000
5. Neto dobitak (3-4) 1616350
6. Stopa varijabilnih troSkova (2:1)* 100 61,08%
7. Stopa kontribucionog dobitka (3:1)* 100 38,92%
8. Stopa neto dobitka (5:1) * 100 23,8%%
9. Marza sigurnosti 61,17%
10. Vrednosno izrazena prelomngka (PT) 2636176
11. Vreme dostizanja prelomneita 4 meseca i 10 dana

Promena stope varijabilnih troSkova ¢eti na promenu kontribucione marze. Smanjenje

varijabilnih troSkova dovelo je do potenja kontribucione marze Sto poskaw dovodi do

uvetanja profita, stope neto profita, smanjenja prelent@ke rentabilnosti i njenog ranijeg

dostizanja. Promena stope varijabilnih troSkovatitee na prihode i fiksne troSkove.

Na osnovu analize prelome ck& rentabiliteta ne treba izviéi jednostavne zakljigke

interpoliSii podatke. Promena u jednom faktoru moze izazvatimgne u ostalim, na primer

promena prodajne cene dovodi do porasta prugg prihoda, ali moze se desiti da porastu i

prose&ni troskovi zbog porasta praseh fiksnih troSkova usled smanjenja obima prodaje.

Intuitivno jasno je da je put u poboljSanje perfamsi povéanje cena kod negativhe cenovne

elasténosti, smanjenje stope varijabilnih troSkova, sreajg ukupnih fiksnih troSkova i porast
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prodaje. Napori u nekim od oblasti se potiru jedai drugima, dok se na kim moze raditi

kombinovano.

Prelomna t&ka rentabiliteta je pre instrument koji objasnjada bi bilo kad bi bilo nego
krucijalni test validnosti jednog budzZeta. Trebaiyémati sa rezervom, ali bez potcenjivanja zbog

njene jednostavnosti.
3.11. Budzet gotovine kao test prihvatljivosti posivhog budzeta

Gotovina predstavlja jednu od glavnih snaga pre¢uzeko, paradoksalno, gotovina predstavlja
aktivu koja ne donosi prinos, njen nedostatak r@r@gromne probleme preddze tako da
troSak nemanja dovoljne koine gotovine daleko nadmasuje Oportunitetni trogakibljenog

prinosa usled posedovanja aktive koja ne donosopri

Pazljivo upravljanje gotovinom je jedan od Kinih zadataka svakog preddae Poslovni budzet
nete vredeti mnogo ukoliko se uspostavi da je neodrv stanoviSta tokova gotovine.
Solventnost n& zn&iti niSta poveriocima ukoliko je predu&e nelikvidno, Sta viSe, situacija sa
poreméenom likvidnogu ukazée na nerealnost planova &éekivanja, a verovatno i budin
rezultata i performansi. Stanje i tokovi gotovineraju biti pod stalnom kontrolom menadzmenta

preduzéa.

Saldo poslovne gotovine je zaliha kao i bilo kojagh u preduzel. Ona postoji iz dva osnovna

razloga:

= primanja i izdavanja stvari se savrSeno ne podudgpa nastaje potreba da se premosti
jazi
= vanrednih okolnosti

Planiranje budéih tokova gotovine nije jednostavan posao jer gostaostvo faktora koji mogu
uticati na tokove gotovine. lako predanje tokova gotovine ne moze biti u potpunosinta bas
kao i predvitanje poslovnog budzeta, ono je neophodno zbog riatiloga iz kojih se sastavlja
poslovni budzet. U mnogim preddz®a i zn&ajnom delu ekonomske teorije postoji stav da je

planiranje tokova gotovine na prvom mestu u fingkeim planiranju.

Jedno od kljanih pitanja u planiranju tokova gotovine je vrem@ngeriod na koje se ono

odnosi. Realnost je osnovni kriterijum, a kadagea tokovima gotovine uobajen period je do
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godinu dana, osim za kapitalne projekte. Planiraxdeok koji bi bio zn&jno kr&i od jedne
godine nosi opasnosti predanja zndajnih dogdaja koji mogu nastupiti po zavrSetku kratkog
roka planiranja, dok planiranje na dugi rok nuzmeanjuje realnost planova usled nepoznavanja

stvari "koje leZe izvan horizonta planiranja”.

Planiranje tokova gotovine aimio podrazumeva godiSnji plan koji korespondira @asbm
planu, s tim Sto se vrSi rdanjavanje na ki@ periode. Ovakav pristup omdgva revidiranje
plana u slaaju promenjenih okolnosti ili uenih greSaka u procesu planiranja.

U narednoj tabeli dat je plan naplate potrazivaaj2010. godinu

Plan naplate potrazivanja

Elementi Polugodista Ukupno
Prvo Drugo
1. Paetni saldo kupaca 1600000 1125565 1600000
2. Neto prihodi od prodaje 3627800 3162200 6790000
3. Ukupna potraZivanja 5307800 4287765 8390000
4. Naplata prihoda 4125051 3828432 7953483
4.1. Tekde polugodiste 2851451 2547468 5398919
- 70% neto prihoda umanjera 2% kasa skonta 2488671 2231248 4719919
-10% neto prihoda bez gubitka 362780 316220 394400
4.2. Prvo prethodno polugodiste 953600 960964 1914564
- 5% neto prihoda umanjenog za 2% kasa skonta 313360 316022 629382
- 10% neto prihoda bez gubitka 640000 644942 1284942
4.3. Drugo prethodno polugodiste 320000 320000 640000
-5% prihoda bez gubitka 320000 320000 640000
5. Kasa skonto 57184 51984 109168
6. Smanjenje potrazivanja 4182235 3880416 8062651
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7. Konaan saldo kupaca 1125565 407348 407348

Patetni saldo kupaca sastoji se od stélderednosti nenapé@nih potrazivanja:
20% nenaplkeenih potrazivanja iz drugog polugodista prethodoirge — 1280000
5% nenapléenih potrazivanja iz prvog polugodista prethodnéige — 320000

Do salda kupaca se deildako Sto se pretpostavlja da se u teka polugodiStu naplati 80%

ukupnih potrazivanja i to 70 pp sa kasa skontonm2%di 10 pp bez kasa skonta. Ostatak se
odnosi na 15 pp od 20% duga iz prethodnog polutmdad cega se 15 pp naplati bez kasa
skonta, a 5 pp sa kasa skontom od 2%. Poslednjip Se odnosi na dug nastao pre dva

polugodiSta i on se nadlaje u celosti bez kasa skonta.

Zbirni plan naplate potrazivanja sadrzi i priliveotgvine od prodaje fiksnih sredstava i
unowavanja plasmana, kao i od naplate prihoda od kanfaeduzée ulaze u plasmane sa

godisnjom kamatnom stopom od 7% i odrzava stalam kiatkor@nih plasmana.

Elementi Polugodista Ukupno
Prvo Drugo
1. Naplata| 4125051 3828432 7953483

potrazivanja

2. Unoweni plasmani 200000 200000 400000
3. Naplata kamate | 75600 75600 151200
4. Ukupni primitci 4400651 4104032 8504683

Protivstavka planovima priliva gotovine je plan ataka gotovine. Da bi se doslo do tog plana

pacinje se sa planom obaveza prema dobéawvija.
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Elementi Polugodista Ukupno

Prvo Drugo
1. Saldo dobavlia | 342000 247600 342000
na paetku
2. Nove obaveze 1238000 1086000 2324000
3. Ukupne obaveze | 1580000 1333600 2666000
4. Isplaene obaveze| 1315068 1295809 2610877
4.1. Tekdeg perioda | 973068 1048209 2021277
- 70%  obaveza 849268 914849 1764117
umanjencsa 2% kasg
skonta
-10% obaveza begz123800 133360 257160

kasa skonta

4.2. Prethodni period 342000 247600 342000
5. Kasa skonto 17332 18670 36002

6. Smanjenje obavezal332400 1314479 2646879
7. Kona&an saldo 247600 19121 19121
dobavljaa

Ovaj plan izdataka gotovine temelji se na procemisg 80% obaveza prema dostauiia
izmiruje u tekdem periodu i od toga 70pp sa kasa skontom od 2% ppl bez kasa skonta.

Obaveze iz prethodnog perioda izmiruju se u potptit@z kasa skonta.

Nakon plana obaveza prema dobaiijaa rade se budzet izdavanja gotovine.

Elementi Polugodista Ukupno
Prvo Drugo

1. Nabavka materijala 1315068 1295809 2610877

2. Tro8kovi direktnog 485500 419500 905000
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rada

3. Opsti  troSkovi 776000 704000 1480000
proizvodnje

4. TroSkovi prodaje | 348000 327500 675500
5. TroSkovi opSteg 125000 125000 250000
upravljanja [

administracije

6. Nabavka opreme | 100000 - 100000
7. Otplate kredita - - -

8. Kamate na kredite| - - -

9. Porez na rezultat | 327650 250100 577750
10. Ukupna izdavanja 3477218 3121909 6599127

Ovaj plan zasniva se na pretpostavci da postojugadhost izdataka i troSkova za sve kategorije

koje nisu obuhwvé&ene planom isplate dobauwjma, da je porez na dobit 50%, da predeze

namerava da kupi osnovno sredstvo vrednosti 10088Me planira da se zaduzuje.

Konano formira se globalni budzet tokova gotovine takgwtovine.

Elementi Polugodista Ukupno
Prvo Drugo

1. Pacetni saldo] 1500000 2699033 1500000
gotovine

2. Planirana primanja 4400651 4104032 8504683
3. Planirang 3477218 3121909 6599127
izdavanja

4. Visak primanja 923433 982123 1905556
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5. ViSak izdavanja

6. Bankarski krediti

7. Kratkor@ni | 200000 200000 400000

plasmani

8. Dugor@ni

plasmani

9. Otplata kredita

10. Kamata na 75600 75600 151200

plasmane

11. Kamata na
kredite

12. Kon&an saldo 2699033 3956756 3956756

gotovine

Kao Sto se moZe videti odabrana strategija ne tiewgmziciju preduzé. Poslovni budzet je u
potpunosti u ravnotezi sa planiranim tokovima gotey osim ako se izuzmé&njenica da je
ravnotezatudna, buddi da se nastavlja sa prekomernom likvidhoSStoga je neophodndgiaiti
korekciju u cilju investiranja slobodnih sredstava.

Drugi test prihvatljivost poslovnog budzZeta daoigau ocenu kao i analiza prelomneke.
Tokovi gotovine u 20x9 godinée omoguiti preduz€éu da i dalje bude likvidno. Kretanja
prikazana u zbirnom planu tokova gotovine govojatanju pozicije gotovine, a preduzetreba
da razmisli, pre o upoSljavanju sredstava kojaestwuposlena nego o kaehju leveridza.
Analiti¢ari koji su skloniji kritici ovakvog budzeta verawa bic¢ak pokuSali i da ga prikazu kao

neodrziv, upravo zbog prevelike likvidnosti.
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Konano, preduzée utviduje i plan rezultat finansiranja.

Elementi Polugodista Ukupno
Prvo Drugo

1. Finansijski prihodi| 92932 94270 187202

1.1. Prihodi od 75600 75600 151200

kamata

1.2. Prihodi od 17332 18670 36002

odobrenih kasa

skonta

2. Finansijski rashodj 57184 51984 109168

2.1. Rashodi na img57184 51984 109168

iskori&enih kasa

skonta

3. Rezultat| 35748 42286 78034

finansiranja

Potom se formira plan dobitka za oporezivanje

Elementi Polugodista Ukupno
Prvo Drugo

1. Poslovni rezultat | 655300 500200 1155500

2. Finansijski rezultaf 35748 42286 78034

3. Oporezivi rezultat | 691048 542286 1233334

4. Porez na rezultat | 345524 271143 616667

5. Neto dobitak 345524 271143 616667

Ovaj plan pokazuje koliki su stvarni odlivi gotoeipo osnovu poreza na rezultat. Kod budzeta

gotovine KkljiEno je ne da se proveri da lis u tokovi materijaiakvi kakvi su u bilansima, gde je
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teSko verovati da moZe éiodo odstupanja, nego kretanja stavki kdjee razliku tokova

gotovine i prihoda/rashoda. Prava pitanja su kjetdabavlj&a, kupaca i rénosti.

3.12. Ciljni indikatori finansijske strukture i testiranje prihvatljivosti poslovnog budzeta

Finansijska racia imaju viSestruku upotrebu. Njibz@ koristiti menadzZer u analizi poslovanja,

agencija za odobravanje kredita u kreditnoj angtiao i investitori u investicionoj analizi.

Pre otpdginjanja analize finansijske strukture potrebno pestaviti planirani bilans stanja.
Planirani bilans stanja je ko¥en ishod, odnosno zavrSetak poslovnog plana. Orazup
ocekivano budde stanje preduza na kraju planske godine, a & je raglanjen kao i ostali
budZeti. Kao i planirani bilans uspeha, planiraitars stanja je sumaran finansijski izvestaj koji
se dobija na osnovu podataka iz budzeta koji susastavljeni. Na osnovu planova koji su
prezentovani getvrtom delu tréeg poglavlja mogée je izraditi bilans stanja preduéze

Da bi se doslo do planiranog bilansa stanja neapthge preuzeti neke podatke iz poslovnog
budZeta i budZeta tokova gotovine, dok se nekiagthfaka moraju posebno izumati za izradu

ovog bilansa. Prvi platija se vrednost utduje je plan kratkorénih plasmana i un@avanja

Prvo polugodiétb)rugo polugodiste
Stanje plasmana na geku perioddl 160000 1160000
Novi plsamani tokom polugodi$ta200000 200000
Ukupni plasmani 1360000 1360000
Unoweni plasmani 200000 200000
Stanje plasmana 1160000 1160000

Preduzée nema dugokmih plasmana i stoga nema potrebe za planom dagbrplasmana.
Kada je ré o kretanju stavke fiksna sredstva ono se mozeapaik na sled# nacin u planu
otpisa fiksnih redstava
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Prvo polugodistéDrugo polugodists

1. Osnovna sredstva nadgetku perioda 4207591 4054091
2. Nove nabavke osnovnih sredstava 100000

3. Ukupna nabavna vrednost osnovnih sredstava 4307591 4054091
4. Otpisana vrednost na poéetku polugodista 884000 1172100
5. TroSkovi amortizacije za polugodiSte 420759 288200
6. Ukupna otpisana vrednost na kraju polugodista [1304759 1460300
7. Osnovna sredstva na kraju polugodista po nalp4307591 4054091
vrednosti

8. Ukupna sadasnja vrednost osnovnih sredstava |3002832 2593791

9. Rashodovana sredstva

1. Knjigovodstvena vrednost 253500 435800
2. Ispravka vrednosti 132659 219919
10. Ukupna sredstva po nabavnoj vrednosti 4054091 3618291
11. Ispravka vrednosti osnovnih sredstava 1172100 1240381
12. Ukupna sadasnja vrednost osnovnih sredstava (2881991 2377910

Radi jednostavnosti, pretpostavlja se da je stopariizacije je 20% godiSnje za sva oshovna
sredstva, a da se novo osnovno sredstvo amortizdjelrugog polugodista. Predudee je
amortizovalo dva zri@jna osnovna sredstva koja imaju knjigovodstveredrost, ali nemaju

mogunost da budu utrzena.

Sledéi plan je plan poreskih obaveza.

Prvo polugodiste Drugo

polugodiste
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1. Poreske obaveze na¢ptku perioda 405600 423474
2. Planirani porez na dobit 345524 271143
3. Ukupne poreske obaveze 751124 694617
4. Plaseene poreske obaveze 327650 250100
5. Poreske obaveze na kraju polugodiSta 423474 444517

Preduzée nije vuklo kratkorone ili dugor@ne kredite, pa nema potrebe za planom kratkoho
kredita i otplata. Poslednja stavka neophodna edir projektovanog bilansa stanja je plan

osnovnog kapitala i akumuliranog dobitka.

Prvo polugodiste Drugo
polugodiste

1. Osnovni kapital na poéetku perioda 4200000 4200000

2. Poveaeanja osnovnog kapitala tokom perioda

3. Ukupni planirani osnovni kapital 4200000 4200000

4. Smanjenje osnovnog kapitala tokom perioda

5. Osnovni kapital na kraju polugodista 4300000 4400000

1. Akumulirani dobitak na pgetku perioda 2720400 3065924

2. Neto dobitak iz poslovanja 345524 271143

3. Akumulirani dobitak na kraju perioda 3065924 3337067

Preduzée planira da pov& osnovni kapital kroz ulaganje novog osnovnogsixed kroz

Planirani bilans stanja
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Elementi 1.1.2010 30.6.2010 31.12.2010
Gotovina 1500000 2699033 3956756
Kratkoraini plasmani 1160000 1160000 1160000
Ostala potraZivanja 0 0 0
PotraZivanja od kupaca 1600000 1125565 407348
Zalihe materijala 50000 50000 50000
Zalihe gotovih proizvoda 70409 70409 70409
Obrtna sredstva 4344409 5055007 5644513
Fiksna sredstva 3560000 4054091 3618291
Ispravka vrednosti osnovnih sredstava 884000 1172100 1240381
Ukupna aktiva 7668000 7936998 8000705
Dobavlj&i 342000 247600 19121
Kratkoraeni krediti 0 0 0

Ostale obaveze 0 0 0
Planirane obaveze na ime poreza 405600 423474 444517
Kratkoracne obaveze 747600 671074 463638
Dugorani dugovi 0 0 0
Ukupne obaveze 747600 671074 463638
Sopstveni izvori (p&etno ulaganje) 4200000 4200000 4200000
Akumulirani dobitak 2720400 3065924 3337067
Ukupna pasiva 7668000 7936998 80000705

Nakon Sto je sastavljen planski bilans stanja miege izvrSiti analizu finansijske strukture

preduzéa. Analiza u ovom delu obuhvégi racia likvidnosti, solventnosti i obrta kapitala.
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A. Opsti racio likvidnost = Obrtna sredstva / Kraitcne obaveze=

1.1 30. VI 31.XI
Obrtna sredstva 4344409 5055007 5644513
Kratkoroine obaveze 747600 671074 463638
Opéti racio likvidnosti 5,81114 7,53271 12,1744

Preduzée nema problema s likvidn@$ u smislu nelikvidnosti, ali usled nepostojanjan@a
politike daljih investicija upada u zamku preterdikeidnosti. Vrednost racia je konstantno iznad
4 i vrtoglavo raste pa se pre moze govoriti o pegtej likvidnosti. Pozeljne su korektivne akcije
u cilju smanjenja neprofitonosne aktive, mada trebdljivo proceniti rizike koji su uslovili

visoke standarde likvidnosti preddae

B. Rigorozni racio likvidnosti = Likvidna sredsty&ratkora:ne obaveze

1.1 30. VI 31.XII
Likvidna sredstva 4224000 4934598 5524104
Kratkoraine obaveze 747600 671074 463638

Rigorozni racio likvidnosti 5,65008 7,35328 11,9147

Kretanje rigoroznog racia likvidnosti je &ho kretanju oldinog racia likvidnosti. Preduze je joS
likvidnije kada se posmatra ovaj racio btidda je preportena vrednost 1. Preduzeje previse
likvidno, i teSko je braniti politiku likvidnostia vredno&u ovog racia od gotovo 12 pred kraj

godine.

C. Neto obrtna sredstva = Obrtna sredstva - kratker obaveze

1.1 30. VI 31.XII
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Obrtna sredstva 4344409 | 5055007 5644513

Kratkoraine obaveze 747600 671074 463638

Neto obrtna sredstva 3596809 | 4383933 5180875

Kao Sto se moze primetiti iz grafikona neto obrteredstava predugze ima velike rezerve u
likvidnim sredstvima koje rastu tokom godine. Nakanalize likvidnosti sledi analiza

finansijske strukture.

D. Racio pozajmljenih prema ukupnim izvorima fin@asja = Pozajmljeni izvori / Ukupni izvori

1.1 30. VI 31.XI1
Pozajmljeni izvori 747600 671074 463638
Ukupna sredstva 7668000 7936998 8000705
Racio pozajmljenih prema0,0975 0,08455 0,05795
ukupnim izvorima
finansiranja

Preduzée ima odléne rezultate i veoma je sigurno. Ne postoji nid@ & moglo ugroziti

solventnost u srednjem roku.

E Racio dugorénog duga i sopstvenih izvora = Dugénodugovi / Sopstveni izvori

1.1 30. VI 31.X11
Dugoraini dugovi 0 0 0
Sopstvena sredstva 6920400 | 7265924 7537067
Racio dugorénog duga i 0O 0 0
sopstvenih sredstava
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F Racio dugorénog duga prema ukupnoj kapitalizaciji = Dugéodugovi / Dugoréni izvori

1.1 30. VI 31. X111
Dugora:ni dugovi 0 0 0
Dugorani izvori 6920400 | 7265924 7537067
Racio  dugorénog dugal
prema ukupnoj kapitalizaciji | O 0 0

Analiza dinamike tri racia finansijske strukturekpauje da je &igledno je da preduze ne moze
zapasti u probleme sa solvent@w3der su odnosi izni odgovarajtih bilansnih stavki vise
nego povoljni. Moze se ponoviti ono Sto je bildgbedno nakon analize bilansa stanja nagbku
godine. Preduze ima visoko te&e sopstvenih sredstava, adekvatninoofinansiranje dugova

i sasvim pokrivene rashode na osnovu finansiralgdino pitanje koje se ponovo namge zasto
se viSe ne koristi leveridz, buglida preduzée moZze ostvariti jos bolje rezultate ukoliko bi oS
do dodatnih sredstava. Ovde je, naravno, potrebaditu dodatne analize koje bi za rezultat

imale kon&nu ocenu o isplatljivosti Sirenja biznisa pozajmija sredstvima.

Ovaj i naredni korak u budZetiranju nisu od intaregs internu reviziju jer je &o analizi

podataka koji su ranije dobijeni.

3.13. Ciljne mere prinosa rezultata i performansi kao test prihvatljivosti poslovnog budzeta

Poslednja stavka analize prihvatljivosti budZef@ouzdanosti informacione osnove je analiza
cilinih mera prinosa. Modie je koristiti razl¢ite indikatore, a u ovom radie biti obralenacetiri

racia koja su objasnjena udesn delu.

Prvi racio je stopa poslovnog dobitka:

A. Stopa poslovnog dobitka = (Poslovni dobitakihBdi od realizacije proizvoda )*100
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1.1 30. VI 31.XI

Poslovni dobitak 655300 | 500200 1155500

Prihodi od realizacije proizvoda3627800| 3162200 6790000

Stopa poslovnog dobitka 0,18063 | 0,15818 0,17018

Ovaj i ostala racia na nivou polugodista su prexmedegodiSnje veliine da bi se omodila
uporedivost sa kogaim raciom. Stopa poslovnog dobitka oscilira, aaspku je oko 17% Sto je

odli¢can rezultat.

B. Stopa prinosa na ukupna poslovna sredstva =lq¥@osdobitak / Poslovna sredstva)*100
=(Poslovni dobitak / Prihodi od realizacije proiz\)*100* (Prihodi od realizacije proizvoda /

Poslovna sredstva)

1.1 30. VI 31.XI

Poslovni dobitak 655300 500200 1155500

Proséna  poslovng
7668000 7802499 7968852
sredstva

Prinos na prosma
0,17092 0,12822 0,145
poslovna sredstva

Prinos na poslovna sredstva je oko 15% godiSnjaofirsu nesto @ u prvom polugodistu, bas

kao i ostale vetine koje su pod uticajem prihoda.

C. Stopa prinosa na sopstvena sredstva = Posloobitak / a Sopstvena sredstva = (Prihodi od
realizacije proizvoda / Sopstvena sredstva)*100*sIBeni dobitak / Prihodi od realizacije

proizvoda

1.1 30. VI 31.XI

Poslovni dobitak 655300 500200 1155500
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Proséna sopstvena
6920400 7093162 7401496
sredstva

Stopa prinosa na

sopstvena sredstva 0,18938 0,14104 0,15612

Stopa prinosa na sopstvena sredstva je oko 18,9%od&njem nivou Sto je sasvim solidan
rezultat, posebno u uslovima niskih kamata na kweetstrziStu. Bolji leveridZ omogiio bi

preduzéu da dodatno uv& ovaj racio.

3.14. Interna revizija i izvrSenje budzeta
Najvaznija pitanja koje treba resiti pri determamgu iskustvene informacione osnove su:
=  Zasto se prikupljaju informacije?
= Koje su informacije potrebne?
= Kako se prikupljaju informacije?
= Ko prikuplja informacije?
= Koliko su korisni rezultati?
Preduzéu sa na raspolaganju razdi izvori informacija kao Sto su:
* privredni i druStveni ambijent
» informacije iz privredne grane u kojoj predaeeosluje

* informacije iz samog predu&s koje mogu biti r&unovodstvene, ali i informacije i iz

drugih internih izvora, kao Sto je interna revizija

Najbitnije informacije odbijaju se putem ctmovodstvenog informacionog sistema, ali u
konstruisanju budzeta neophodno je Koristiti i infacije koje nisu raunovodstvenog karaktera.

Informacije o stanju ljudskih resursa, trziSnoj dmesti nekih r&aunovodstvenih kategorija i
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druge informacije stinog karaktera neophodno je uzeti u obzir. Ipakiumavodstvene

informacije pruzaju najkonzistentniji i najpouzdaokvir.

Analiza podataka iz prosSlosti moze se obaviti aeati odstupanja planiranih od ostvarenih
rezultata. Stoga se pre otfiganja budzetiranja analiziraju proSlogodiSnjip{anovi iz ranijih

perioda):
= poslovni plan, odnosno plana rezultata;
= plan no¥anih tokova, odnosno plan likvidnosti;
= projektovani bilansa stanja, odnosno plan finaksigrukture i
» budZet kapitalnih ulaganja
poreienjem sa podacima iz:
= bilansa stanja
= bilansa uspeha i
= bilansa tokova gotovine

za godinu na koju se odnosi budZet. Ovaj proceagige kao kontrola ostvarenja budzeta kojom
se iskustvena informaciona osnova prevodi u podebdkese mogu Koristiti u projekciji budzeta

za naredni period i tu interna revizija igra velikdogu kao kontrolni mehanizam.

BudZet predstavlja fleksibilan instrument upravigganpodlozan promenama i korekcijama u
periodu izvrSenja. U cilju pravovremenogc¢awanja devijacija, signaliziranja menadzmentu i
usmeravanju korektivnih akcija razvijena je fun&cipraenja i kontrole izvrSenja budzeta.
Kontrola izvrSenja budzeta predstavlja upraikjaaktivnost merenja, ocenjivanja i updireanja
planiranog i stvarnog poslovanja sa ciljem korektivakcija ukoliko postoji potreba.

Planiranje je bitna upravijaa stavka i ona svoje ovapknje najvéim delom nalazi u
budzetiranju. U véni preduzéa budZetiranje je nezaobilazno. &&m, pitanje koje se
postavlja je kako na najbolji tia iskoristiti akumulirano iskustvo i na koji &ia u taki t,
koristeli podatke izt-1 (odnosno do t-wloci do optimalnih projekcija za periagt1(to jest t+n)

Iskustvena osnova predstavlja nezaobilazan iz\vegabenih podataka.
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Ciljevi, odnosno Zeljeno stanje preddaai periodu+1 objektivno su ogrageni stanjem u ti

t. Na menadzmentu preddézeje da pronde pravi balans izn@d onoga Sta je bilo i Sto je
pouzdano merljivo, da pruzi odgovor na pitanje @ait ostvareni oddeni poslovni rezultati u
periodut-1, ustanovi koji su faktori doprineli da de do odstupanja stvarni rezultat od onih koji
su planirani za period-1 i da sagledavaful potencijale preduza i eksternu sredinu &ai

realisttan optimizirajéi budzet.

Ova faza se ostvaruje kroz proceséprga ostvarenja, kontrolu ostvarenja pdémg@lanskih
vrednosti i otkrivanju uzroka odstupanja ostvarepamaiu planskih vrednosti kao i u

eventualnim potrebnim korekcijama ili predeajima plana.

Funkcija kontrole se povezuje sa planiranjem naa&n Sto planirane budzete, odluke i ciljeve
prevodi u standarde poslovanja. Sama kontrola @séplja postojanje standarda za
uporeiivanje, a takvi standardi su produkt planiranjagzanost planiranja i kontrole se moze

prikazati sledéom slikom:

Slika 1. Mesto kontrole u budzetiranju

Utvrdivanje
cilieva
BudZetiranje o| Uporedivanje |, Merenje
i’ A ostvarenj
l A
Analiza
odstupanj
Inputi za buduée Korektivne akcije| Inputi za buduéu
planiranje < > kontrolu

Izvor: Novi¢evi¢, B. (2002)Upravljacko racunovodstvo — budZetska kontroliS: Ekonomski fakultet, str 92
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Slika 1 ilustruje ulogu kontrole u procesu budzatja. Proces otgnje utvidivanjem ciljeva koji
se Zele ostvariti, a potom se obavljaju aktivhostzanesa budzetiranje. Naredna faza je
poreienje planiranog i ostvarenog. Posto je gotovo weda planirano e biti u potpunosti
ostvareno zbog neizvesnosti koja je imanentna pasja, sledéa faza je vrSenje korektivnih

akcija koje su osnova buékeg procesa planiranja, kao i bddukontrola.

Sustina kontrole koja se sastoji upravo u ugengu, analizi odstupanja i korektivnim akcijama
ukazuje na usku povezanost kontrole kao faze upt&alg procesa i Kanovodstvene kontrole

¢ijom zajedntkom aktivnogu nastaju korektivne akcije.
Raunovodstvene informacije koje su osnova aktivnkatitrole mozemo podeliti na:
Informacije za kontrolu izvrSenja poslovnog plana

= Informacije za kontrolu izvrSenja finansijskog pan

Obraun troSkova i tinaka kao glavni deo upravikog raunovodstva je glavni izvor
informacija za kontrolu poslovnog plana. Smatraaeobro implementiran anatiki obratun po
standardnim troSkovima produkuje relevantne infaijgaza potrebe kontrole. Ove informacije
se pre svega odnose na:

= Mesta troSkova, odnosno informacije o stvarninandardnim troSkovima za proizvedene

ucinke po mestima trosSkova, t&njenim po vrstama i grupama

= Mesta prihoda, odnosno informacije o stvarnom ngkmm obimu i prihodima od prodaje,

prodajnim cenama i asortimanu

= Mesta diskrecionih rashoda, i na informacije o stwa troSkovima kao i njihovim

planskim vrednostima.

Informacije za kontrolu izvrSenja finansijskih ptara proisttu kako od préenja ostvarenja
prema zahtevima finansijskih planova tako i od asdwja ciljnin pokazatelja rentabilnosti,

likvidnosti i finansijske strukture.

U ovom kontekstu plan nganih tokova zahteva pienje no¥anih primanja i izdavanja kao i
odstupanja stvarnih od planiranih ganih tokova kako bi se na vremecle potrebe za dodatni

prilivima ili plasmanima i preduzele korektivne gkc
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Korektivne akcije naje&e dovode do izmene ciljeva i samih budZeta udekuperiodu ali isto

tako mogu tangirati i@kivane rezultate u budem periodu.

Procesom planiranja dolazi se do ciljnih ¥ela dok se u procesu kontrole izvrSenja diju
analiticki raglanjena odstupanja od planiranih vrednosti. Odstjgae pritom posmatraju kao
mera promene doprinosa pojedinih pagku rezultatu preduZza u odnosu na planirane
doprinose. Efikasno izveStavanje zahteva kompleprnavovremene u prezentaciju ¢jenih
odstupanja odgovornoj upravi preddéae Na osnovu ove prezentacije razvijaju se predlozi
korektivnih akcija koje kao rezultat imaju isprarije devijacija odnosno prilagavanije tekteg

plana promenjenim uslovima.

Kontrola je prevashodno instrument koji se odn@siekite performanse. Miitim, podaci do
kojih se dae kontrolom pruzaju analiku osnovu za razumevanje kompleksnih kauzalnogti ko
postoje izmdu preduzetih akcija i kowaih rezultata. Stoga su informacije o neispunjenju

zacrtanih performansi veoma dragocene.
4. Zakljuéak

Unutrasnji revizor slobodan je u izboru vrste rgeizavisno od cilja koji se revizijom Zzeli
postti. Po zavrSenoj reviziji unutrasnji revizor diskjguo svim nalazima i preporukama sa
odgovornim rukovodiocemcije aktivnosti se revidiraju, kako bi se obezbedibra
komunikacija i saradnja na spraiemju preporuka. Kortan izveStaj dostavlja se rukovodiocu

institucije koji je ujedno i odgovoran za sprdenje preporuka.

Ra‘unovaie i revizori sucesto bili podstaknuti da budu d® u zastiti od prevare tako Sto su
uposlili svoje veStine u stvaranjuvistih” sistema kontrole. Ova strategija je, u dggm
slutaju, kratkotrajno reSenje za velike probleme. Rosoaktivnost je sagdena na poverenju da
ce ljudi na svim nivoima obavljati svoj posao nagodarajiéi natin. Sistemi kontrole
ograntavaju poverenje i u ekstremnim &hjevima, mogu da uguSe posao u birokratiji.
Menadzeri i zaposleni imaju slobodu da obavljajsgm sto takde zn&i da im se daje sloboda
da izvrSe prevaru. Efikasne dugotrajne mere zastitslozene i teSke, a ukdjyu eliminaciju

uzroka prevare na osnovu ublaZzavanja uticaja mativeyEnosti i nedostatka integriteta.

U ovom radu je istaknuta uloga interne revizije kawkcije koja je bitha u razvijenom velikom

preduzéu. Internoj reviziji s&esto daju zadaci ili je prate nereali@gkivanja. Meutim, kada je
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koncipirana na pravi k@ ona predstavlja dragocen izvor, kako informadigko i materijal za
korektivne akcije. Nije poenta samo na spranju zloupotreba, nego i na efikasnijem

poslovanju organizacije kao celine.

Stoga je posmatranje interne revizije kao delagsaglaniranje-kontrola-korektivha akcija jedan
od najboljih ndina da se njeni potencijali iskoriste. U radu j&k@zano na kojim sve tiama
procesa budZetiranja interna revizija moze datijesMapute i nedvosmisleno je podena
osnovna hipoteza — interna revizija je nezaobiladem ozbiljne kontrole ostvarenja planiranih

ciljeva.
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