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FINANSIJSKI IZVJESTAJI KAO OSNOVA ZA DONOSENJE
POSLOVNIH ODLUKA

FINANCIAL STATEMENTS AS THE BASICS FOR THE PROVISION OF
BUSINESS DECISIONS

Semina Skandro
Nezir Huseinspahi¢

SAZETAK

Da bi se donijela optimalna poslovna odluka
za poslovnje preduzeéa, menadzer mora
da raspolaze adekvatnim informacijama
u pravom trenutku. Ovaj rad se bavu
osnovnim  karakteristikama  poslovnog
odlucivanja, procesa donosenja optimalne
poslovne odluke, te znacaj informacija
prezentiranih u finansijskim izvjestajima,
kao temelja za donoSenje poslovne odluke.
Menadzeri pored vjestina, sposobnosti da
planira, organizuje, upravlja i kontrolide
poslovanje, mora da posjeduje napredno
znanje o racunovodstvenim kategorijama
i da razumije informacije koje izlaze kao
produkt racunovodstva.

Kljucne reci: poslovno odlucivanie, optimalna
poslovna odluka, finansijski izvjestaji

ABSTRACT

In order to make an optimal business
decision for business operations, the
manager must have adequate information at
the right time. This paper deals with the basic
characteristics of business decision making,
the process of making an optimal business
decision, and the importance of information
presented in the financial statements as
the basis for making a business decision.
Managers besides skills, the ability to plan,
organize, manage and control business, must
possess advanced knowledge of accounting
categories and understand the information
that emerges as a product of accounting.

Keywords: decision making, optimal business
decisions, financial statements

TEMELJNE KARAKTERITIKE
POSLOVNOG ODLUCIVANJA

Donosenje poslovne odluke je proces
konverzije informacija u akciju, a rezultat te
konverzije je odluka. Posjedovati sposobnost
za donijeti odluku pored toga 3$to se
smatra vjeStinom, ona se mora vremenom
usavr$avati i nadogradivati i iskustvom.
Odlucivanje predstavlja akti izbora izmedu
ponudenih alternativa, od kojih svaka od
alternativa nosi i odredeni stepen rizika i
neizvjesnosti. Rizik i neizvjesnost koju za
sobom nose ponudene alternative ne moze
se izbjeci, ali se prikupljanjem kvalitetnih
informacija koje e biti iskoriStene kod
donosenja odluke mogu svesti na prihvatljivi
nivo.

Poslovno  odlucivanje, je svaki vid

odluc¢ivanja koji je izvan domena privatnosti,

kao $to je odlucivanje u preduzecima,
bankama, raznim ustanovama, i predstavlja

donosenje odluke o izboru izmedu dvije ili

vide alternativa za rjeSavanje problema.

Kod poslovnog odlucivanja, odnosno

donosenja poslovne odluke bitno je znati

dati odgovor na sljedeca pitanja:

1. Sta je problem koji je odlu¢ivanjem
potrebno rijesiti?

2. Koje akcije je potrebno poduzeti, odnosno
koja rjeSenja stoje na raspolaganju za
rjeSavanje uocenog problema?

3. Koje je rjeSenje od ponudenih alternativa
najbolje?

Menadzement ostvaruje svoju ulogu kroz
proces odlucivanja, jer je to najvazniji posao
menadzera bez obzira na kojem nivou se
nalazi, i kroz dono$enje odluka menadzer
provodi sve menadzerske funkcije.
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Proces odlucivanja, odnosno donosenja
optimalne poslovne odluke, za uoceni
problem, dosta je otezan posao, a pogotovo
u nestabilnom 1 slozenom okruzenju
poslovanja, narocito onih preduzeca koji su
orijentisani ka visokoj tehnologiji. Donijeti
optimalnu odluku u ovakvom tubrulentnom
okruzenju, u kojem se promjene konstantno
desavaju jako je tesko iz razloga:
~ Sto su podaci koji su nepohodni za
donosenje odluke nedostupni, ili ako su
i dostupni oni su ve¢ zastarjeli
- Poslovna strategija se konstanto mijenja
- Cijena napravljene greske u procesu
odlu¢ivanja moze nekad znaciti cak i
propast preduzeca.

Iz tog razloga, biti menadzer i biti sposoban
donositi  kvalitetne i za dati problem
optimalne odluke nije nimalo jednostavan
posao, svaki uspjesan menadzer bi trebao
da posjeduje sljedece karakteristika, kako bi
se procenat njegovih gresaka pri donosenju
poslovne odluke sveo na minimum:

- Prikuplja informacije na pravom mjestu i
u pravo vrijeme ( npr. Sastanci, statistike
koje daju informacije o troskovima,
zalihama, razne analize poslovanja,
likvidnost preduzeca, solventnost, itd,)

- Generira veéi broj mogucih rjeSenja u
rjeSavanju problema, ali ne prevelik

- Trazisavjeteikonsultirasesasaradnicima
iz raznih oblasti

- I $to je najvaznije, odluke donosi na
vrijeme, jer inertno reagovanje na
donosenje odluke, odnosno sporo
odlucivanje je lose odlucivanja.

Menadzer treba da donese takvu poslovnu
odluku koja ¢e biti nedvosmislena, precizna,
realna, jasna i donel 1sena na vrijeme.

FAZE PROCESA POSLOVNOG
ODLUCIVANJA

Poslovno odluc¢ivanje, odnosno postupak
donos$enja poslovne odluke treba da prode
kroz nekoliko bitnih faza i to:

1. Faza pripreme odluke

2. Faza donosenja odluke
3. Faza provodenja odluke.

Shema br I
odlucivanja

Faze procesa poslovnog

* Faza
provodenja
odluke

* Faza
pripreme
odluke

+ Faza
donoZenja
odluke

U prvoj fazi, fazi pripreme odluke,

neophodno je:

— Definisati, = odnosno  identifikovati
problem

- Snimiti stanje i analizirati uzroke koji su
doveli do tog problema

— TraZenje mogucnosti za rijeSavanje
uocenog problema, odnosno
pronalazenje nekoliko alternativnih
rijeSenja.

U ovoj fazi odlucivanja, vrsi se prikupljanje
podatka i informacija, analiziraju se rezultati
poslovanja, tj. trazi se odgovor na pitanje;
Kako to preduzece radi?? Ovo se radi iz
razloga da bi se menadZerima usmjerila
paznja na odredene probleme i pitanje
njihovog rjesavanja. Uporedujuci tekuce i
zeljeno stanje jednog preduzeca, definise
se problem kojem se zatim identifikuju
faktori koji uticu na nastanak tog problema.
Nakon wuocenog problema, neopohodno
je razviti alternative, odnosno predloziti
moguce nacine promjene trenutne situacije
radi ostvarivanja  postavljenih  ciljeva
prezentiranih definisanjem problema.

U drugoj fazi, fazi donoSenja odluke, vrsi se
izbor najboljeg rijeSenja, odnosno optimalne
odluke na osnovu analize ponudenih
alternativa, kojom ce se rijeSiti nastali
problem. I u trecoj fazi provodenja odluke,
optimalna odluka se pretvara u konkretnu,
efikasnu akciju.
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POVEZANOST INFORMACIJA I
ODLUKE

Donosenje poslovne odluke je determinisano

namjerom ili ciljem koji se zeli postidi,

kao i raspolozivim informacijama i

razmisljanjima. Donijeti poslovnu odluku

nije moguce zamisliti bez informacije, pa
se proces dono$enja poslovne odluke moze
odvijati na dva nacina i to;

1. Iracionalni proces, pri ¢emu se odluke
donose na temelju intuicije, iskustva ili
osjecanja

2. Racionalni proces, pri ¢emu se odluke
donose na temelju egzaktnih cinjenica,
znanja i informacione podloge.

Pronalazenje optimalnog rijeSenja nastalog
problema, podrazumijeva relevantne i
pouzdane informacije koje ¢e posluziti kao
osnova za poslovno odlucivanje.

Relevantnost ~ oznacava  primjenjenost

Shema br; 2. Meduzavisnost informacija i odlucivanja

informacija da zadovolji odredenu potrebu
korisnika po svojoj sadrzini, obimu i na¢inu
sastavljanja. Ona se ocjenjuje i procjenjuje sa
aspekta mogucnosti predvidanja poslovnih
tokova, procesa i odnosa, mogucnosti
njihove verifikacije i korekcije s aspekta
blagovremenosti.

Pouzdanost informacije, kao kvalitet
informacije, u sebi sadrzi istinitost,
neutralnost i mogucénost potvrdivanja, a
dodatni kvalitet odnosi se na moguc¢nost
uporedivanja u vremenu i prostoru.

Izmedu informacije i odluke postoji
meduzavisna veza. Poslovne odluke se u
pravilu donose na osnovu informacija,
nakon realizacije donesene odluke dolazi
do odredenih promjena u preduzecu, te
promjene dovode do novih informacija na
osnovu koji se donose nove poslovne odluke
i taj kruzni tok se neprekidno odvija.
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Optimalna odluka je najbolji moguci izbor

kojim se maksimizira korisnost donositelja

odluke, te zahtijeva ispunjenje najmanje tri
aktivnosti:

1. Donositelj odluke nakon uocavanja
neslaganja izmedu stvarnog i Zeljenog
stanja ( tj. definisanja problema), mora
prepoznati, postaviti , organizovati i
rangirati ciljeve koje je potrebno ostvariti
da bi se uoceno neslaganje otklonilo

2. Na osnovu postavljenih ciljeva moraju
se identifikovati svi raspolozivi pravci
donesne odluke i utvrditi sve vazne
posljedice koje nakon odabira neke od
raspolozivih alternativa.

3. Mora se biti sposoban uporediti sve
raspolozive alternative odluke, te
odabrati onu koja nudi najvise pozitivnih
posljedica, tj. onu koja maksimizira
korisnost.

OPTIMALNA POSLOVNA ODLUKA

Preduze¢e se tokom svog poslovanja
konstantno susrece s razli¢itim problemima
koji su vezani za cjelokupno njegovo
poslovanje, kao $to su problemi koji se
odnose na proces proizvodnje ili usluga,
finansiranje, kadrovsku strukturu, prodaju,
nabavku, naplatu potrazivanja.

Problem je pojava ili ¢injenica sastavljena
od teorijskih i/ili prakticnih pitanja koja
zahtijevaju  odgovaraju¢a rjeSenja. Na
osnovu informacija i podataka o nekom
problemu, moze se postaviti zadatak koji se
rijeSava odredenim postupkom, te je prema
tome rjeSenje zadatka podloga za dono$enje
odgovarajuc¢ih poslovnih odluka, a ujedno i
rjeSenje problema.

Odluka je dakle, prihvatanje jedne od
alternativa moguc¢ih rjeSenja, odnosno
rezultat izbora jednog izmedu vise mogucih
rjeSenja problema.

Odluka je trenutak u procesu odlucivanja
u kojem odlucivanje o jednom posebnom
smjeru djelovanja na osnovu procjene i
uporedbe raspolozivih alternativa, inicira
donositelja odluke da izabere onu putanju
djelovanja koja ¢e najvjerovatnije rezultirati

ostvarivanjem postavljenog cilja. Odluka ce

biti racionalna ako na osnovu raspolozivih,

postojecih informacija pruza optimalnu
mogucnost za postizanje postavljenih ciljeva,

a racionalni donosilac odluke uvijek tezi ka

donosenju optimalne odluke.

Optimalna odluka je najbolja, najpovoljnija

odluka za rjeSavanje problema posmatranog

preduzeca, uzevsiu obzir zadatak ogranicenja

i postavljeni kriterij optimalnosti, odnosno

optimalna odluka je ona odluka koja

maksimizira koristi donosioca odluke.

Drugim rije¢ima, optimalna odluka je

najbolja moguca alternativa kojom se

maksimizira korisnost donosioca odluke.

Korisnost predstavlja mjeru pozeljnosti

mogucih posljedica alternative neke odluke.

Optimalna odluka od donosioca odluke

zahtijeva:

- da donosilac odluke nakon S§to uoci
problem, mora prepoznati, postaviti,
organizirati i rangirati ciljeve kako bi se
uoceni problem uklonio,

- mora izdefinisati alternatine odluke
i utvrditi sve vazne posljedice koje
sa sobom nosi odabir bilo koje od
izdefinisanih alternativa,

- mora da biti sposoban uporedeti sve
alternative odluke, kako bi odabrano
onu alternativu kojom ¢e maksimizirati
korisnost.

FINANSIJSKI IZVJESTAJI TEMEL]
DONOSENJA OPTIMALNE POSLOVNE
ODLUKE

Finansijski izvjestaji predstvljaju ,krvnu
sliku“ preduzeca. Poznavanje problematike
omogucuje uocavanje stanja u kojem se
preduzece nalazi, te ukoliko je krvana slika
izuzetno losa ili ima tendencije ka tome,
odredivanje terapije, tj. ,,doze lijeka“ koja je
neophodna kako bi se situacija poboljsala,
a preduzece ozdravilo. Finansijski izvjestaji
su zakonom propisana obaveza sastavljanja
i prezentiranja, te ih pojedini smatraju
samo formom koja se treba zadovoljiti,
bez detaljnog bavljenja njima. Medutim,
vrsni poznavoci struke, i dobri menadzeri
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finansijske izvjeStaje smatraju sredstvom
za donosenje poslovnih odluka, odnosno
temeljem poslovnog odlucivanja.

Finansijski izvjestaji prezentiraju informacije
o proslim dogadajima, o necem $to je proslo
i na $to ni jedna poslovna odluka ne moze
vide uticati, i iz tog razloga ovi izvjestaji za
pojedine donosioce odluka nista ne znace,
dok s druge strane svaki menadzer koji
posjeduje solidno znanje i koji se razumije
i zna (itati finansijske izvjestaje, odnosno
podatke koji oni prezentiraju nece se sloziti
sa ¢injenicom da se izvjestaji koji prezentiraju
prosle dogadaje, ne mogu iskorisiti kao
podloga za donosenje odluka koje ¢e imati
svoj efekat u buducnosti.

Na osnovu rezultata prezentiranih u
finansijskim izvje$tajima, dolazimo da
informacija kakav su uticaj imale poslovne
odluke koje su se donosile u proslosti na
poslovanje preduze¢a, da li su one bile
ispravneili ne i kakve su posljedice ostavile na
poslovanje preduzeca. Finansijski izvjestaji
koji se najces¢e koriste kod donosenja
poslovne odluke su Bilans stanja, Bilans
uspjeha i Izvjestaj o novéanim tokovima.
Bilans stanja predstavlja strukturirani
prikaz stanja imovine i sredstava preduzeca
na odredeni dan iskazan u vrjednosnim
pokazateljima, a iz njega se moZe proditati
kakva je struktura imovine kojom preduzece
raspolaze, koji su izvori, tj. iz kojih izvora
je vrSeno finansiranje nabavke imovine
preduzeca. Analizirajuci strukturu imovine
u bilansu stanja dolazi se do podataka
kako je ona strukturirana, koliko sredstava
preduzeée ima u materijalnom obliku, a
koliko u nematerijlnom, dok analizom
strukture izvora sredstava dolazi se do
podatka iz kojih izvora je ta imovina
finansirana, da li iz vlastitih izvora ili iz
pozajmljenih dugoro¢nih ili kratkoro¢nih
izvora, kao i njihov udio.

Bilans uspjeha je izvjeStaj o rezultatu
poslovanja na kraju izvjestajnog perioda.
Analizom bilansa uspjeha moze se vidjeti
struktura prihoda i rashoda kao i udio
pojedinog troska ili rashoda u ukupnim
rashodima. Analizaju¢i strukturu rashoda

moze se do¢i do informacije koliki je uticaj
pojedinog rashoda na finansijski rezultat, i
na osnovu toga donositi odluka o smanjenju
ili ukidanju onih izdataka koji su po svojoj
prirodi ne proizvodni, a koji imaju negativne
posljedice na poslovanje preduzeca.
Informacije koje suprezentirane ulzvjestajuo
nov¢anim tokovima preduzeca, predstavljaju
vrlo dobar indikator buducih problema
preduzeca. Njegovom analizom menadzeri
dobijaju informacije o tome kakve novc¢ane
tokove mogu ocekivati u buducnosti, te
blagovremeno donositi ispravne poslovne
odluke. Ukolike se analizom izvjestaja o
novc¢anom toku uoci veliki udio potrazivanja,
to je indikator menadzmentu da je naplata od
kupacaizuzetnolosa, da nema priliva novcau
preduzece, $to automatski uti¢e na likvidnost
poslovanja, odnosno mogucnost izmirenja
kratkoro¢nih obaveza, $to sa sobom vuce i
druge posljedice u poslovanju preduzeca.
Svako zdravo i sa dobrim bonitetom
preduzece veliku paznju posvecuje aktivnosti
pracenja naplate potrazivanja, i u sluc¢aju bilo
kakvih naznaka problemu, djeluje promptno
u eliminaciji istog.

ANALIZA FINANSIJSKIH IZVJESTAJA
- PODLOGA ZA DONOSENJE
OPTIMALNE ODLUKE

Analizom finansijskih izvjestaja obezbjeduju
se informacije koje su neophodne za
donosenje poslovnih odluka. Osnovni cilj
analize finansijskih izvjestaja preduzeca je
do¢i do informacija o poslovnim rezultatima
preduzeca, i na osnovu njih predvidjeti
njegovo buduée poslovanje, a sve u
funkciji informativne podrske korisnicima
finansijskih  izvjestaja kod donosenja
poslovnih odluka.  Analiza finansijskih
izvjestaja se moze opisati kao proces
primjene razlic¢itih analitickih sredstava i
tehnika pomocu kojih se podaci prezentirani
u finansijskim izvjeStajima pretvaraju u
upotrebljive informacije koje su relevantne
za upravljanje, tj. za donoSenje optimalne
poslovne odluke.
Zadatak analize

finansijskih  izvjestaja
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je da prepozna dobre osobine, odnosno
sposobnosti analiziranog preduzeca, da bi
se te prednosti mogle iskoristiti za jo§ bolji
napredak u poslovanju, te s druge strane
da prepozna i slabosti preduzeca kako bi se
mogle poduzeti korektivne akcije u pravcu
eliminisanja slabosti analiziranog preduzeca.
Menadzeri obi¢no donose poslovne odluke
rutinski na osnovu svog znanja o trzistu,
ponasanju konkurencije, poslovnih partnera
i sl, medutim dobra analiza finansijskih
izvjestaja omogucuje menadzerima prozor u
buduénost, prosiruje im vidike i pomaze im
da donesu optimalnu poslovnu odluku. Da bi
se osigurala finansijska stabilnost preduzeca,
menadZeri prije svega moraju planirati
svoje buduce finansijske uslove i donositi
vitalne poslovne odluke, kao $to su odluke o
investiranju, odluke o finansiraju, te odluke
koje obuhvataju i odlucivanje i finansiranje.
Investicione odluke koje menadzeri donose
odnose se na upotrebu fondova, kupovina,
drzanje i prodaja imovine, $to znaci da
menadzeri donose odluke o tome; da li
kupiti novu opremu, da li prodati ili donirati
staru opremu, da li uvoditi nove proizvodne
linije, da li drzati novac na ziro rac¢unu ili
ga plasirati, a prevagnut ¢e ona odluka koja
donosi najvecu korist od ulaganja.
Finansijske odluke su vezane iskljuc¢ivo za
finansiranje i pitanje obezbjedivanja dovoljno
novcanih sredstava koja su neophodna za
provodenje odluka investiranja i finansiranje
tekuceg poslovanja preduzeca. Najbolji i
najsigurniji izvor finansiranja je svakako
vlastiti kapital, mada se u svakom poslovanju
javi potreba za tudim kapitalom, iz tog
razloga pred menadzere se postavlja problem
pravilne odluke o odabiru izvora finansiranja.
Menadzeri treba da donesu odluku o tome
da li finansiranje treba da bude kratkoro¢no
ili dugoro¢ni, istovremeno vodeci racuna
o zlatnom bankarskom pravilu, po kojem
se dugoro¢ni plasmani trebaju finansirati
dugoro¢nim  kreditom, a kratkoro¢ni
plasmani- kratkoro¢nim kreditom.

Sve ove odluke su vezane na poslovno
odlucivanje o tome da li tekuce poslovanje
finansirati iz neto dobiti, uzimanjem kredita

od banaka ili drugih finansijskih institucija
ili eventualno emisijom obveznica ili akcija.
Analiza finansijskih  izvjeStaja  stvara
informacionu podlogu za potrebe poslovnog
odluc¢ivanja, tj. donoSenje poslovnih
odluka, a najcesce koristene metode analize
finansijskih izvjestaja su;

Horizontalna analiza

Vertikalna analiza

Analiza pomocu finansijskih pokazatelja
Cash flow analiza

DuPont analiza

AR

Vertikalna i horizontalna analiza najznacaniji
su dio analize finansijskih izvjestaja, koja
menadZerima moze biti samo grupa
prezentiranih brojki koje nista ne znace, ali
mogu biti i grupa pokazatelja na osnovu kojih
¢e menadzeri donijeti poslovnu odluku.
Pokazatelj je racionalni ili odnosni broj gdje
se jedna ekonomska veli¢ina stavlja u odnos
sa drugom ekonomsko veli¢inom. Finansijski
pokazatelji spadaju medu najpoznatija i
najrasirenija sredstva procjene finansijske
pozicije preduzeca, a najcesce veli¢ine koje
se stavljaju u odnos su stavke bilansa stanja
i bilansa uspjeha. Finansijski pokazatelji se
mogu podijeliti u dvije grupe i to:

L. Pokazatelji sigurnosti:

- Pokazatelji likvidnosti,

- Pokazatelji zaduzenosti,

— Pokazatelji aktivnosti.

II. Pokazatelji uspjesnosti/efikasnosti:

- Pokazatelji profitabilnosti,

- Pokazatelji ekonomicnosti,

- Pokazatelji investiranja.

Analiza izvjestaja o nov¢anim tokovima ili
eng. Cash Flow analiza je postupak analize
finansijskog poslovanja preduzeca, koja
uzima u obzir sve prilive i odlive gotovine i
gotovinskih ekvivalenata jednog privrednog
drustva u odredenom vremenskom periodu.
Du Pontov sistem analize finansijskih
izvjestaja, prvenstveno se koristi za potrebe
planiranja, tj. upravljanja poslovanjem
i razvojem preduzeca. Na osnovu Du
Pont analize menadzeri mogu da ocjene
sposobnost preduzeéa da ostvari prihod
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od ulaganja, koji moze da se poveca kroz
povecanje obrta imovine ili kroz povecanje
marze, a u krajnjem slucaju i kroz povecanje
¢ak obadvoje. Du Pont analiza pred toga $to
pokazuje profitabilnost preduzeca, daje i
podatke o tome u koja podrucja poslovanja
preduzece treba da usmjeri paznju kako bi
znacajno povecao profitabilnost ulaganja u
preduzece.

Finansijski izvjestaji dati ¢e upravo onoliko
podataka, koliko se od njih i o¢ekuje, iz toga
razloga stepen njihove korisnosti usko je
povezana sa stepenom znanja.

ZAKLJUCAK

Najveca odgovornost koja se postavlja
pred uspjeSnog menadzera jeste dono$enje
optimalnih poslovnih odluka, $to je ujedno
i narizi¢niji i najtezi dio njegovog posla.
Da bi donio optimalnu poslovnu odluku,
menadZer mora pristupiti svakom problem
studiozno i sa duznom paznjom.

Temeljna baza za donosSenje poslovnih
odluka su svakako finansijski izvjestaji koji
daju informacije od polozaju i uspjesnosti
poslovanja preduzeca. Adekvatnom i na
vrijeme sprovedenom analizom finansijskih
izvjeStaja dobija se temeljna podloga za
donosenje optimalnih poslovnih odluka
svakom onom menadzeru koji razumije
i zna C(itati prezentirane informacije. U
suprotnom, menadzeri koji odluke donose na
osnovu intuicije i predhodnih iskustava, vrlo
lako mogu donijeti losu odluku koja moze
unistiti preduzeca ali i njegovu karijeru.
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