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UVODNIK

Visoka poslovna Skola strukovnih studija ,,Prof. dr Radomir Bojkovi¢" iz KruSevca je 16. maja
2019. godine organizovala trecu po redu Nacionalnu naucno-strucnu konferenciju sa
medunarodnim uces¢em ,TRENDOVI U POSLOVANJU 2019". Tim povodom
objavljene su tri publikacije: Zbornik radova (u Stampanom obliku), Zbornik radova (u
elektronskom obliku) i Zbornik rezimea (u Stampanom obliku).

Cilj konferencije ,TRENDOVI U POSLOVANJU 2019" je sagledavanje, analiziranje i
predvidanje buducih trendova poslovanja u oblasti ekonomije, menadZmenta, turizma i
ugostiteljstva, kao i poslovne informatike. U skladu sa tim konceptom, struktura publikacija
Zbornik radova | Zbornik rezimea je definisana tako da obuhvata aktuelne trendove u
poslovanju privrednih subjekata, a koji se razmatraju u okviru navedenih tematskih oblasti.

Publikacijama je obuhvaceno ukupno 35 radova. Broj objavljenih radova razvrstan po
navedenim tematskim oblastima je sledeci: ekonomija (10 radova), menadzment (10
radova), elektronsko poslovanje (5 radova), turizam i ugostiteljstvo (3 rada), obrazovanje (5
radova) i osiguranje (2 rada).

U izradi objavljenih radova ucestvovalo je 73 autora i koautora, iz zemlje i inostranstva.

Svi objavljeni radovi su prosli recenziju od strane 23 anonimnih recenzenata. Recenzenti su
objavljene radove sa nau€nog stanovista razvrstali u sledece kategorije: strucni rad (26
radova); pregledni rad (6 radova); originalni naucni rad (2 rada) i nauc¢na kritika, odnosno
polemika (1 rad).

Ova publikacija je namenjena, pre svega, stru¢nim i naucnim poslenicima, koji se bave
pitanjima koja su tretirana navedenim tematskim oblastima konferencije. Po nasem
miSljenju, ovako konceptirana publikacija ¢e, pored navedenih, biti korisna i zanimljiva i
zaposlenima u poslovnim subjektima, studentima, kao i Sirem stru¢nom auditorijumu.

Nadamo se da ¢e konferencija i u budu¢em periodu u pogledu novih trendova u poslovanju
privrednih subjekata doprinositi daljem razvoju, Sirenju i primeni naucne misli i prakti¢nih
iskustava na nasim prostorima.

Maj, 2019.
Urednik
Dr Ana Skorup
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KAKO DO USPESNOG BIZNISA I BOLJEG ZIVOTA

HOW TO ACHIEVE SUCCESSFUL BUSINESS AND
BETTER LIFE

Slavko Karavidi¢ | Akademik, professor emeritus i trener za poslovnu edukaciju i socijalne vestine | skaravidic@gmail.com

SazZetak

Novo vreme, novi orifentiri. Suocavamo se sa brzim promenama, izazovima I prilikama. Pravila su se
promenila, drustvo se preureduje — teorija social — darvinizma. "DZungla u kojoj preZivijava jaci”. Koliko su
u lavirintu Zivota odmakii od Sekspirovih junaka i Hamleta "biti ili ne biti”. Kako do uspesnog biznisa i boljeg
Zivota? Kako pobediti sebe, gde postoji samo jedan problem, a to sam ja? U Zivotu ste ili pilot ili putnik.

U radu smo pokusali da ukaZemo sta razlikuje uspesne od neuspesnih ljudi, kako prepoznati tacku dobrog
izbora, izabrati put do uspeha — od neznanja do spoznaje. Za uspeh su neophodna tri osnovna uslova: da
znate, aa radite vise od drugih i da ste dobar covek. U radu cemo ukazati na savremene formule uspeha:
obrazovanje i znanje, poslovne i socijaine vestine, upravijanje promenama, vremenom, komunikacijama,
informacijama i stresom.

Nikada nije prekasno za promenu pravca ka dostiznom cilju. Postanite inspirativni, Ako vec razmisljate,
razmisljajte ambiciozno. Mora da moZe bolje, zar ne?

Abstract

New age, new landmarks. We are facing fast changes, challenges and opportunities. The rules have
changed, the society is being reorganized — the theory of Social-darwinism. "the jungle in which the
stronger one survives”. How much did they progress in the maze of life from Shakespeare’s heroes and
Hamlet: "to be or not to be"? How to achieve successful business and better life? How to beat oneself,
where there is only one problem, and that is me? In life you are either a pilot or a passenger.

In this paper we have tried to point to the thing that separates successful from unsuccessful people,
how to recognize the point of a good choice, choose the way to success — from ignorance to
comprehension. It takes three basic conditions for success: to know, to work more than others, and to
be a good man. In this paper we will point to the contemporary formulas of success. education and
knowledge, business and social skills, managing changes, time, communications, information and stress.

It is never too late to change the direction towards the achievable goal. Become inspiring. If you are
thinking, think ambitiously. It is certain it can be better, isn't it?

Kljucne reci: uspeh, neuspeh, znanje, vestine, promene

Keywords: success, failure, knowledge, skills, changes

1. UvOD

Ne mozemo birati vreme i kome ¢emo se roditi i ziveti, ali moZemo birati kako ¢emo Ziveti.

Zivot i vreme nas Cesto stavljaju na ispit i proveru, suoava sa sopstvenim nemirima
strahovima, uspesima i neuspesima.

Treba biti predmet svoje price. Nista nije slucajno, to je lu¢ boZiji.



Kako do uspesnog biznisa i boljeg Zivota

Put uspeha je put od neznanja do spoznaje da postanemo ono Sto jesmo - traganje za smislom
Zivota. Za to je potrebna hrabrost i nada koja prevazilazi beznade. Oni koji su aktivni danas
pobedice sutra. Sve je moguce ali samo onda ako vi to hocete i ako odigrate kako treba.

Kako rece Ivo Andri¢ :" umetnost je uzdici se do jednostavnosti."

Upamtite, zZivot je ono Sto nam se deSava dok smo obuzeti drugim planovima, a sva tréanja
sutra éemo nazvati vremenom.

Kako pobediti sebe, gde postoji samo jedna problem, a to sam JA.

Ne mogu bas svi da budu uspesni. Dobro i zlo prate zivot u raskoraku, nikad zajedno. Treba
upoznati svoja ogranicenja i prihvatiti ih. UspeSni su oni koji razmisljaju drugacije, rade
drugacije, ruse stare koncepte i nude nove inovateivne ideje, imaju drugacije motive,
vrednosne vertikale, potrebe i ciljeve.

Potrebna je osvezavajucéa, jednostavna istina, koja nam svima danas tako nedostaje, umesto
Sarenih laza " -budi pozitivan, dobro se ose¢aj" , koje su inficirale sadasnje drustvo.

Treba se osloboditi iluzija, postati svestan svojih mogucnosti, vremena i ambijenta u kojem
Zivimo - pocnite da Zivite, da mislite. Mislim znaci postojim.

Uletite u igru, pravi rizik se krije u Zivotu bez rizika. Nemoj da vam strah postane profesija.
Zivot je jednostavno prekratak da bi ste igrali na malo, imate samo jednu priliku.

Klju¢ uspeha je ne podvaliti sebi. Ako nema svetlosti na Vasem putu, neka, stvorite je sami.
Mnogi ljudi e redi :" znam ja to sve". Nas odgovor njima je: " da li to i radite".

2. NOVO VREME I NOVI ORIJENTIRI SAVREMENI TRENDOVI I PARADIGME

e Menja se pogled na svet, suoCava sa izazovima i prilikama, pravila su se promenila —
drustvo se preureduje;

e Ljudi su sve vise dezintegrisani individualci, mreZza njihovih odnosa sve slozenija i
nepredvidivija — nizak prag tolerancije;

e Iskrivljene predstave o Zivotu, o ljudima, o vremenu u kome Zivimo usvajaju se kao
gotove istine — polovina ljudi Zivi u zabludi, a druga polovina od zablude;

e Sklonost ka visSku samopouzdanja i manjku znanja;

e Mnogi provode vreme braneéi ono Sto znaju, umesto da otkrivaju i u¢e ono Sto ne znaju.
SuocCavamo se sa osvetom losih daka;

e Dobro i zlo prate zivot i rad u raskoraku, nikad zajedno, a uvek su prisutni. Izgubio se
osecaj mere;

e Mnogima je ugraden mehanizam u glavu i oni reprodukuju ono Sto im je zavelo svest -
Prilagodavanjem masi postajemo besplatni, bespomocni statisti — besciljnost i
nedostatak sopstvene putanje;

o Korupcija — smetnja ekonomskom rastu i razvoju — Sto stroziji propisi to vec¢a korupcija

(,koruptivna pohlepa“). Tako se zakon od sredstva kontrole korupcije pretvara u

instrument modi. Po obimu izazvanih ekonomskih Steta ubedljivo prednjace koruptivno

ponasanje u procesu privatizacije i sprovodenju javnih nabavki;

Vice se tamo gde svi Sapucu;

Sve radimo prenaglaseno — radujemo se, tugujemo...;

Na pritisak se reaguje joS vecim pritiskom;

PreviSe brinemo Sta drugi misle o nama;

Mnogi bi da imaju, a ne da budu — i mlade to ucimo;

Laganje — Sto ljudi dalje odlutaju od istine vise ¢e mrzeti one koji istinu govore (Dz.

Orvel);

« Teorija socijal-darvinizma: ,DZUNGLA U KOJOJ PREZIVLIAVA JACT".



Kako do uspesnog biznisa i boljeg Zivota

Sve se tako brzo izmenilo: ljudski odnosi, obicaji, vrednosti i dr., goneci nas svojim razornim
dejstvom sve dalje i dalje od onoga Sto smo stekli, menjajuéi mentalitet ljudi, razvitak i
funkcionisanje njihove kriticke misli, njihovu sklonost ka inicijativi, njihov smisao za li¢nu i
kolektivhu odgovornost.

Ljude je obuzela bezprespektivnost i malodusnost, u¢malost koja zaustavlja kreativnu svest
ljudi i socijalnu energiju. Covek je pred izborom kako da Zivi i egzistira izmedu mnogih pravaca
i putokaza, i brojnih stranputica, izmedu dobra i zla. Kada novac postane sam sebi cilj kojim
upravlja licna korist, gube se osnovne vrednosti drustva. Na svim nivoima i u svim oblastima
Zivota besprekorno je funkcionisala negativna selekcija. Izbor i postavljanje ljudi je
prevashodno polii¢ki ¢in, a prohodnost uskladena sa politickim ocekivanjima. To je vremenom
relativizovalo svaki moral i postalo vazeci stav u drustvu i kao Zivotni stav inkorporiran u mnoge
pojedince postao njihova najznacajnija osobina. Mnogima je ugraden mehanizam u glavu i oni
reprodukuju ono Sto im je zavelo svest zavodedi ih u ¢orsokak duhovnog mraka, stvarajuci od
njih duhovne liputance i moralne grbavce. Mnogi su se izgubili u Sarenim lazama, ambicioznom
koketiranju i komi¢nom kocoperenju, provlacecise kroz vreme i ljudske frontove ka magla, ne
stiideCi se svojih (ne) dela na dubristu moralnih platformi.

Stid je civilizacijska tekovina i zato ga ne bismo smeli brisati iz spiska neophodnih
komponenata ljudske li¢nosti.

Zato danas imamo talas dezorijentisanih, sa jedne strane gnevnih i radikalniih, a sa druge
bespomoénih i apati¢nih ljudi, koji produkuju socijalno nezadovoljstvo i socijalni bunt ili
beznadeznost i nihilizam.

Navedeno ukazuje na potrbu da svako preuzme odgovornost za svoju sudbinu, svoje Zelje,
ideje i instinkte pretvoriti u akciju usmerenu ka jasnom cilju. Zato je neophodan entuzijazam,
bezgrani¢na energija, osec¢aj za cilj i pravac.

Sa jedne strane imperativ je razmatranje odvaznih ciljeva, a sa druge isto je toliko znacajno
da odredite neke ciljeve za "sledeca 24 sata" tj. da se pokrenete.

Ideje su besmislene dok ih ne primmenite u praksi, dokne razvijete svoje vestine i dok ne
postanete svesni svih svojih moguénosti.

Odsustvo Sirine iskljucuje krupna dela-Covek je sposoban da deluje jedino u granicama svog
razuma.

Postali smo ravnodusni prema sopstvenoj sudbini i prema pijavicama koje isisavaju krv svuda
I na svakom mestu.

Ljudi viSe ne veruju jedni drugima, a isto tako odbijaiju da veruju svojim ocima.

Najjaci strahovi u ovom veku su strahovi od Coveka, od drugog ¢oveka i moZe da potisne svaki drugi.
Isto tako godinama iza nas nastao je strah od samog sebe. Nije li tu re€ o nekoj dubokoj i skrivenoj
lazi? Nije li Covek sebi nametnuo jedan Zivot koji on nece i ne moze da Zivi? Danas se i sa strahovima

stiglo do zida. Da li dovek neSto moze da naudi preko iskustva straha? Kompleks nize vrednosti je
idealna hrana za strah.

Nacin kompenzacije straha u ¢oveku, a danas sve izrazajniji kod maldih jeste agresija. Ne mali broj
ljudi ne zna sta se sa njima zbiva, sta se dogada oko njih jer tesko razgranicava istinu od zabluda,
dobro od zla, nametnuto od izabranog, stvarno od privida, racionalno od iracionalnog.

Sudbina ga progoni a on se skriva u senkama svoje krhke nade.

Ipak strah je nuzan, on signalizira opasnost ,on stiti od laZzne sigunosti, on opominje i Cini
budnim i opreznim.

Prof. Jeroti¢ tim povodom kaZe:"hriSéanski govoreéi iskupljenje za grehove nema bez
pokajanja. Ako duboko zaronimo u stvarno znacenje pojma greske i ispravljanje te greske
mozemo uvideti da na njima pociva Zivot pojedinca, porodice i drustva."
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Mora se verovati u odredene vrednosti, verujuéi da je smisao uspeha potpuno vezan za
poimanje odgovornosti i duznosti.

Treba uciti, raditi, raditi viSe od drugih, treba zasluziti - poStovati znanje i datu rec. Najvaznija
stvar je probuditi sklonost u sebi verujuéi u ¢vrstu Zelju da se istraje.

Znajne je energija, gorivo naseg ponasanja.

Verujemo u hrabrost i Zelju za uspehom, u dinamiku koja pokrece istinsku motivaciju.
Verujemo u inicijtivu, u ¢vrstu Zelju da se istraje, uspe u Zelji da sebe prevazidete.

Sve se najpre odvija u srcu, u glavi i ustomaku, u Zelji da sebe prevazidete.
Urodeni osedaj i steceni osecaj?

Neka svako rasuduje o tome kako god Zeli. Mislimo da su nam neophhodni i jedno i drugo i
naslede i znanje i kultura i ... J.P. Startrom je u pravu kada tvrdi : “da je sloboda onaj mali
deli¢ koji se naknadno uspostavlja a koji nije postojao u onome sto nam je dato”.

Upravo taj “plus X” je zanimljiv kod svakog pojedinca i krije se u svakom od nas, ali neki
provedu Citav Zivot ne otkrivsi ga.

Najvaznije je da Covek u Zivotu uspe, a ne da ima uspeha u zivotui da je neuspeh manje tezak
nego frustracije koje su posledica Cinjenice da niste ni pokusali.

Podseti¢emo na sjajnu Vildeovu misao: “Iskustvo je sreca koja obasjava samo onoga koji ga
nosi, deluje kod onoga koji je uspeo da ga sagleda”.

Svoj Zivot i svoj put odedivao sam sam, Zivei po sopstvenim vrednostima kroz koje se osecala
radost postojanja i stvaranja.

Polje snova je istina, uzbudenje, izazov, zabava iz koga uranjamo u zZivot onakav kakav jeste.
Naravno nesto je i od boga dato, lepo je bilo uzvratiti mu.

Razumevanje je osnov za preduzimanje odgovarajucih akcija. Mudar ¢ovek ce stvoriti viSe
prilika nego Sto ih ima. Ako ne ocekujete neocekivano nikada ga necete ni docekati.

Kroz Zivot nas ne vode predrasude vec¢ razum.

Koliko smo u misteriji zvanoj Zivot odmakli od Sekspirovih junaka i Hamletovog
,biti ili ne biti?"

3. "KO SAM JA?"

Da li ste nekada postavili pitanje sebi: Ko sam ja?

Da li ste se ikada u ogledalu suocili sa samim sobom?

Ko ste u sopstvenoj kozi?

Moramo se ogledati u drugim ljudima (razlike, slicnosi i pripadanje).

Suocavanje sa samim sobom i stepen dostignutog identiteta je mera postizanja
zrelosti svakog od nas.

Sve sto nas nervira kod drugih moze nam pomoci da bolje razumemo sebe
(mocna misao Karla Janga)

Razumevanije ljudske licnosti predstavlja kljucni faktor integracije licnosti, motivacije, faktor
mentalnog zdravlja.

U savremenom svetu, bezlicnom i tehnoloskom svetu potreba, za istrazivanjem licnog
identiteta je sve jaCe naglasena. Svaki Covek nastoji da predvidi i konroliSe tok dogdaja,
percepira i interpretira svet oko sebe s ciljem da osmisli svoj Zivot.
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Svest 0 sebi otvara nove mogucnosti, samim tim Sto otvra mogucnnost istrazivanja smisla
Zivota i uti¢e na izvor ponasanja i ocekivanja od zZivota.

Nasa osec¢anja samovrednosti, samopostovanja proizilazi iz percepcije sopstvene licnosti (sebe)
u odnosu na druge osobe.

Ocekivanja se samostalno postavljaju, projektuju i prihvataju odnose se na nas individualni
nivo aspiracija pa tako nesto Sto je uspeh za jednu osobu moze biti neuspeh za druge.

Individualne aktivnsoti, ponasanje i drustveni pritisci obostrano modifikuju jedno drugo.

U situacijama kada se osoba distancira od druugih svojim potencijalima ili se izdvaja iz
postojece situacije aktivira se njeno "ja". Ukoliko linost ne uspe da organizuje svoja osecanja
i svoje ponasanje (odabere i akrivira odgovarajuci i ocekivani socijanli identitet) u kompatibilnu
organizaciju i drustvo ono ¢e je reintegrisati.

Frojd zastupa shvatanje da se ljudsko ponasanje racionalno i svesno kontorliSe, ali isto tako
otvara mogicnosti racionalnog determinisanja tog ponasanja. Ego predstavlja procese, kao sto
je, shvatanje i misljenje, odreduje sadrzaje svesti i na osnovu njega licnost pravi razliku izmedu
imaginacije i realnosti. To je proces kojim se kontorliSu brzina i usmerenost tokova svesti
integrisanih u svrsishodno motivisano ponasanje. Da bi ego mogao da funkcioniSe, neophodno
je da se razvije niz svesnih i nesvesnih funkica koje su ( po Frojdu) ,sustinske: adaptacija
(opazanje, paznja), kontrola (misljenje), integracija (kontrola realnosti). Dalji razvoj ega sastoji
se od udaljavanja od nacizma".

4. KAKO OTKRITI SVOJE JA?

Veliki umetnici kazu da je najvaznijie pritanje "ko sam JA?" ili "Sta je to JA?"

To Sto zovemo "JA" samo je konglomerat nasih iskustava iz proslosti, nasih uslovljenosti, ono
Sto se deSaava u vasem umu da postanete svesni svog emotivnog stanja. Kako bi bilo da
postanete svesni vasih reakcija, jer ve¢ imate reakcije, svesne ili ne, reakcije koje su rezultat
vase uslovljenosti. Posmatrajte sve Sto se dogada, kao da se dogada nekom drugom. Obratite
paznju to je "JA" koje posmatra "SEBE" ovo je zanimljiv fenomen. Sve je takav kakav treba a
bude. Vi ste to Sto treba da se promeni. LiSeni negativnih osecanja bi¢ete mnogo pribraniji,
jer kada se u igru ukljuce negativna osecanja na scenu ulazi EGO, nase uslovljeno "JA". Nasu
senzibilnost ubija bas o uslovljeno, lazno "JA", kada nas EGO spreCava da vidimo stvari
objektivno sa distance. Pa Sta onda aktivira ili usmerava nasu energiju? Sta god da je, to nije
reakcija veC akcija.

Prvi korak je videti sve to kao nesto normalno. Razmislite npr. o svojoj usamljenosti i da li je
prisustvo drugih ljudi moze ukoliti? Ono moze da posluzi samo da od nje pobegnete a unutar
vas ostaje praznina. Kada praznina ispliva na povrsinu, bezi se: ukljuci se TV, radio, trazi se
zabava da nase misli odvuce na drugu stranu, trazi se zaborav. Ali treba znati da samo ono
Sto se shvati moZe se promeniti, a ono ¢ega nismo svesni biva potisnuto, ne menja se.

Ako imate srece i bog vam je blagonaklon malo - pomalo shvatice te odredene stvari :iluzije
se gube, fantazije se eliminiSu, postepeno se stupa u dodir sa Cinjenicama i stvarnosScu i
shvaticete Sta je to"JA" i onda nikada viSe necete biti isti. Menja se kvalitet zZvota, oslobadate
se straha od neuspeha, od brige za uspehom i bicete ono Sto jeste. Kada se ne zivi uslovljenim
Zivotom punim ultimtivnih Zelja saCuvace se energija.

Kako stupiti u dodir sa stvarnos¢u?

Posmatrajte sve Sto je u vama i izvan vas bez komentara, osudivanja, stavova, misljenja, bez
pokusaja da to promenite ve¢ samo da shvatite. I da se postepeno distancirate. Pri tome
izuzetno je vazno da se posvetite samoposmatranju. Budite svesni svojih pobuda i motiva,
svojih akcija, svesni onoga Sto govorite, onoga Sto mislite. Mozete da kontorliSete samo one
stvari kojih ste svesni, a one kojih niste svesni kontroliSu vas. Pri tom koncentracija je kao far,
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reflektor. Dakle treba imati dar da razluCite sebe od sebe. Uspeh je nesto Sto dolazi i prolazi,
danas je tu sutra ga ve¢ mozda nece biti. Zivot moze biti uspeSan samo kada se probudimo,
tada nikome nista ne treba objasnjavati, ne treba traziti izvinjenje. Nemate viSe briga, srecni
ste. Pa gde je onda greska? Kad ljudi poistoveéuju svoje "JA" sa novcem, poslom, zanimanjem
koji su onda koraci do uspeha u Zivotu?Prvo Sto treba uciniti je da se suocimo sa svojim
negativnim osecanjima kojih nismo svesni, postanite svesni takvih oseéanja. Drugi koark je da
shvatimo da je negativno osecanje unutar nas, negativna osecanja su u nama, a ne van nas.

U ¢emu je problem?

Vi ste stvorili problem, vi ste taj problem, vi ste se poistovetili sa svojim laznim ja. Treéi korak
je da se ne poistovecujemo sa tim osecanjima. To je lazna iluziija, U tome se vasa greska.

Akohiljadama puta predete ova tri koraka stiCi¢ete do znacajnih odkri¢a u svom Zivotu!
Majstor Erhat je rekao:"Bog se ne dostize, proces sabiraanj ne¢ega u dusi, ve¢ kroz proces
oduzimanja". NISta ne morate uciniti da bi ste bili slobodni, potrebno je samo da odbacite
nesto. Kako promeniti samog sebe. Vecito Zelimo da se neko drugi promeni dabi smo se bolje
osecali. Idalje insistirajuci "dobro se osecam, jer je oko mene dobro". NIje tako, oko vas je
dobro jers i osecate dobro. Zivot je tajna - racionalni um nije u stanju da ga shvati. Mi vidimo
stvarnost i ljude oko sebene onakve kakvi su, ve¢ kakvi smo mii. Kada se vi promenite sve
¢e se promeniti. Treba Ziveti sopstveni civtoo po svojoj volji, to nije egoizam. Jer egoizam je
ocekivati da neko drugi zivi svoj Zivot po vasoj volji. Upotrazi za svesnoSC¢u ne treba postavljati
zahteve. Oponasanije vas nikuda nece odvesti. Kada majmun uzme da svira saksofon to ga ne
¢ini muzicarem. Zamislite kakvo je olakSanje kada ne morate viSe nikoga da impresionirate.
Stvarnost je tu Sta god to znacilo, sve je tu. Kako je krhko sve to, tako prolazno. Treba li
potiskivati Zelje? Ne, jer bi smo rizikovali da budemo apaticni, liseni enegrije, a to je uZasn.
Zelja je u zrdavom smislu reci energija - ne potiskuijte je, shvatite je. N trudite se toliko da
ostvarite, koliko da je shvatite, sagledate u njenom istinskom svetlu. Potebno je umeti da
vidimo, a ne moze se videti ako smo ogrezli predrasudama i sve gledamo kroz filter
predrasuda. To je sasvim sigurno da ¢e svakog obeshrabriti, stvarnost ne moze biti uslovljena
u reci i pojmove. Da bi smo spoznali stvarnost treba spoznati iznad spoznaje, gde hocu da
stignem. Mnogi ljudi su robovi svojih ciljeva. Sve dok ne budu imali to sto Zele ( novac, kucu,
auto, bilo Sta) nece biti srecni. Bore se da to ribave, a kada to imaju bore se da to zadrze
Koliko to traje?

Nekoliko minuta, moZzda nekoliko dana. Koliko traju emocije? Sve dok se ne ukaze novi cilj, jer
pogledajte koliko smo robovi raznih ciljeva. Potrebno je da stupimo u dodir sa istinom. Sreca
je stannje u kome nema iluzije, programirastim, uslovljenosti

Japanci su lepo izrazil svoj stav "onog dana kada prestanes da putujes tada si stigao". Kada
stignemo do te tacke da smo svesni bicemosve manje obuzeti uslovljenoscu, okrenuti u potrazi
za smislom sopstvenog zivota. Treba okusiti i opipati istinu i iskusiti jej ¢ulima. Kada se istina
doZivi na taj nacin menjamo se. Promena sebe pre svega podrzumeva intuiciu. JoS jedan
zadatak je pred nama, a to je razumevanje. Mudrost se javlja kada srusimo pepreke izmedu
pojmova i uslovljenosti Sto znadi prilagodavanje na situaciju. Ainsatjn je rekao "da je lakse
razbiti atom nego predrasudu”. Treba se dakle osloboditi galsova u daljinske kontrole.
Argumenti su pogodni da nas vode kroz zivot alinisu zivot. Zivot je u iskustvu, vraéanje svojim
Culima. Gledate ono Sto gledate, slusae ono Sto sluSate. Ispitajte sopstveni Zivot, svoje misli.
Zivot nije sutra, Zivot je sada. Biti ovde, to znadi vratiti se sopstvenim Culima, prepustiti se
sopstvenom iskustvu. Sta nas onemogucava da budemo slobodni. Prvo Sto nas drzi okovanim
i onemogucava da budemo slobodni su negativna iskustva iz proslosti.

Kako raskinuti ove lance?
Za to su nam potrebni vera i zahvalnost.

Ako postanete svesni da ste pod uticajem nekog negativnog iskustva iz porslosti, vratite se
tom iskustvu u nekom casu kada ste smireni i spokojni i recite sebi:" teSko je, ali verujem i
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od srca prihvatam da je to bila boZija volja. Mozda ja dobro u tome ne vidim ipak znam da u
tome postoji."

Ako se u vama javlja otpor odustanite, pokusajte nekog drugog dana. Veoma je vazno da
kada jednom pocnete sa ovomvezbom da se potrudte daje i zavrsite. Kada ste u stanju da
zahvalite bogu za sve Sto ste postigli i dobro koje iz toga proisti¢e, oseticete se slobodnim,
raskinucete jedan od mnogih lanaca kojim ste okovani.

Drugi lanac kojim smo okovani su pozitivna iskustva iz proslosti. Da, dobroste pocitali, tako je
lepo vratiti se na njih u secanju ih hraniti sa njima. Ali u tome se krije opasnost: mozete postati
Zrtva bolesti koju nazivamo hronicna nostalgija. Znate li Sta se tada dogada?

Napustate sadasnjost, a verovatno ¢ete i unistiti sadasnjost. Lepo iskustvo iz proSlosti zatvarate
u zlatni kavez i nosite ga sa sobom.

Kako se osloboditi?

Jednoga dana tvorite svoj zlatni kavez pogledate unutra i konstatujete:"viSe nije takolepo kao
nekad. Bilo je zaista divno sa tobom, ose¢am veliku zahvalnost, ali sada zbogom." To moze da
za boli, ali ono najbolje tek dolazi. Mnogi su izgubili svoje najgore periode Zivota samo zato
Sto su previSe obuzeti onim Sto je proslo, okovani lepim iskustvima iz proSlosti. Prestanite da
se kacite za proslost. Ponavljajte indijsku izreku:" voda postaje cCista tako Sto tece dalje, ¢ovek
tako Sto ide napred." Tredi lanac je strepnja i strah od buducnosti.

Ako zelite da raskinete lanac strepnje morate se suociti sa strahom, jer je on u nama. Shvatite
zasto je u vama, ali verujte u boga.

Jos jedan unutrasnjilanac koji nas Cini robovima je ambicija.

Nema nista loSe u ambicioznosti, ali pasti u ribstvo ambicije je uzasno. UCinite sve Sto je u
vasoj modi da ostavrite svoje snove, ali rezultat prepustite sudbini, zahvalni na ishodu. Tako
Cete imati svoj mir i slobodu. Slededi lanac je vezivanje za osobe i stvari.

zelimo da posedujemo osobe ili stvari i da se nikad od njih ne odvojimo, postajemo zavisni.
Cesto ni drugima ne dozvoljavamo da budu slobodni, kkraemo njihovu slobodu, zabranjujemo
je. Da li ste se pitali koliko vam to znaci, jer pred vama je vas zivot, vasa sudbina, sudbina
razliita od druhih. Pred vama je Zivot koj treba da Zivite i sudbina koju treba da ispunite kako
bi ste ostvarili duhivnu slobodu.

Ono Sto smatramo najjac¢im lancem koji je najteze raskinnuti je lanac iluzije i tiranije
sopstvenog "JA".

Iluzija koja je u vama svara laZzno uverenje da nesto znacite. Mi zaista ne znaCimo mnogo zato
mislite sami na sebe i tako ¢ete se osloboditi najvece tiranije, tiranije sopstvenog "JA" .

Sta uciniti da bi ste bili sre¢ni? Odgovor je nista, postrebno je samo odvoiiti odsvega,
distancirati se od pogresnih iluzija, pogresnih ideja, tako Sto ¢emo shvatiti da su pogresne.
Koren patnje je Zelja, a ambicija odredeno pranje mozga da bez ambicije niSta ne¢emoraditi
u zivotu. Zaboravlja se na energiju i uzivanje koje se mogu pronaéi u radu.

Svest o sebi predstavlja proces, tekucéu reku promena, promenjivih moguénosti za
identifikovanje Zivotnih vrednosti i njegovih uticaja na opredeljenja i otkrivanje zZivotnih puteva
- univerzalna vrednosna dimenzija koja deluje na pojedinacne izbore.

Do njih se dolazi odgovorima na pitanje : ,Ko sam JA?"

Svi mi barem ponekad nastojimo da otkrijemo nas identitet da odkrijemo kakvi jesmo ali to je
veoma slozeno traganje, zato se traganje za sopstvenim identitetom prevashodno smatra
sopstvenim problemom. Zivot ¢oveka nije odreden i u napred definisan. Moramo sami da
otkrijemo svoj identitet kroz proces otkrivanja sopstvenih moguénosti i njihovog razvoja. Strah
da se ne otkrije nesto lose i neocekivano sprecava ljude da se okrenu ovakvom istrazivanju.
To se i ne moze odjednom odraditi, to je proces koji traje Citavog Zivota. Postati ono Sto
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stvarno jeste je proces, tendencija u kome licnost postaje bliza i svesnija svojih unutrasnjih
iskustava, onoga Sto je u sopstvenoj kozi. Dakle, Sto vise unutrasnjeg bogatstva, Sto vise
prihvatitanja sebe to viSe i celovitije mozete osetiti i doZiveti bogatstvo znacenja, ceniti svoje
spsobnosti, svoje iskustvo u procesu postojanja. To je put dolazenja do odgovora na pitanje:
»Ko sam JA". Postajete ono Sto jeste i niko to ne moze da uradi umeto vas.

Svest 0 sebi i sopstvenim potencijalima generalizovana je na osnovu brojnih situacija tako da,
kako osoba odrasta i proces otkrivanja identita postaje sve sloZeniji diferencirajuci se u
razlicitim situacijama koje se odnose na li¢nost( edukativne, socijalne,fizicke).

Medu brojnim faktorima posebno su znacajni: liéni uspesi i neuspesi, socijalni feedback.

Snaga linog uspeha ili neuspeha vezuje se za osecanja zadovoljstva i zadovoljenja potreba
koje prati liéni useph ili stresovi nezadovoljstva koja prate liéni neuspeh. U koliko ne postoje
objektivni standardi za utvrdivanje upeha ili neuspeha, uporedivanje sa uspesnoséu drugih u
socijalnom okruzenju moze uticati kako pozitivno tako i negativno.

Socijalni feedback omogucuje da se vidanje sebe poveze sa slikom koju drugi imaju o nama.
Da bi smo u potpunosti shvatili percepcije i impresije drugih o nama neophodno je nauciti Sta
to znadi biti u poziciji drugih, tj. razviti sposobnost razumevanja kako druih ljudi tako i sebe.

Frojd daje egu centralno mesto u teoriji strkture licnosti. Za njega je ego funkcionali posrednik,
rukovodilac li¢nosti koji vrSi racionalne izvore i kontroliSe akcije zdrave li¢nosti. Ego odrazava
psihi¢ku ravnotezu izmedu zahteva, moralnih pogleda, poluga li¢nosti i prirodne impulslivnosti.
Sazvezde stavova koje obuhvataju identitet licnosti, vrednosti i posedovanje su nacin na koji
reagujemo na sebe.

Za Coveka se kaze da je "gresno bice", uvek spreman da pravi greske, vece ili manje, svesne
ili ne svesne. Konfuci je govorio da "covek koji napravi gresku i ne ispravi je pravi drugu
gresku" a Seneka je bio stroziji "gresiti je ljudski, ali istrajati u tome je davolski". Sve
je to danas vrlo aktuelno i prisutno i nase greske i ne priznavanje greSaka i neodgovornost
samih prema sebi. Nasuprot recima starca Zosime iz romana "Braca Karamazovi"(Dostojevski)
"svi smo za sve krivi", danas u "veku prosvecenosti" i naucnih dostignuéa niko se ne oseca
krivim na brodu koji tone. Odakle potice to odricanje krivice?

Od nagomilanih greSaka i od straha da viSe ispravke nema. LakSe je onda sve poricati, postati
ravnodusan.

Gde je onda izlaz? Dosao je ¢as da zavirimo u sebe u sopstvenoj koZi i tako ¢e mo doéi do
odgovovora u ¢emu smo pogresili i kako gresku ispraviti. Pocnimo sa popravljanjem sebe,
verujuci u sebe, izgradujudi sopstveni identitet jer su savremeni uslovi Zivoota karakteristicni
po sve izrazajnijom krizom identiteta.

Po Eriku Eriksonu "krizu identiteta doZivljavaju i Covek kao pojedinac i ¢itav jedan narod", a na
to se nadovezuje odgovor prof. Jeroti¢a :"da sve je viSe krize identiteta danas kod pojedinaca
i u ¢itavom narodu i sve je manje te krize onda kada je ona u svojim korenima prepoznata"
(str. 33)

Uspesan dijalog prosiruje nase polje uspeha.

manje iracionalnim. Privodi postovanju drugacijeg uverenja koje moZe biti, branjeno na
racionalan i iracionalan nacin.

Ne treba zaboraviti istinu koju je izrekao Americki filozf Emerson: "mi svi klju¢amo na razli¢itim
temperaturama" pouka iz ove istine je da se treba uciti strpljenju, strpeljivosti prema tudim
shvatanjima i oprastanju.
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5. KAKO DO USPEHA

Neuspeh, narocito ako se dovoljno rano desi stvara ratnika. (Bernard Tapie)

Pravo na poraz smatra se fundamentalnim jer omogucava lucidnim osobama, sa dobro
kaljenim duhom da se ponovo uzdignu i krenu dalje.

Puno se u zivotu nauci zahvaljujuci neuspehu, svom i drugih. Posto odplatite sve dugove
neuspeha, misleci da je ovo loSe iskustvo imalo pozitivan uticaj na stav koji zauzimate, ojacace
u vama zelju za pobedom i nece vas pokolebati. Medutim treba znati da sumnja povladi za
sobom osecaj krivice koji potom izaziva prepustanje i razocarenje treba upamtiti jednu sjajnu
Gransijevu recenicu koju sam negde procitao:" perismizam pameti, optimizam akcije." Treba
nauciti da odemravae za i protiv, a evidentno je ako ste spremni za akciju drugacije Cete je
voditi, pri tom odbijajuci da prihvatite kometare u stilu "tako je, jer tako mora biti".

Ako hocete da budete uspesni morate goniti i savladavati svoje navike, svoje strahove, svoja
kolebanja, jer ukoliko sami sebe promasite, oni drugi vas ne¢e promasiti.

Znati analizirati sebe - spozanti sebe. Sokratovo:"upoznaj samog sebe"je prvo pravilo
svakog ko drzi do sebe

Treba suditi o sebi na nacin na koji posmatram druge oko sebe, jer je on blizak sudu koji
drugi imaju o nama.

Dobro sebe poznavati znaci, najpre, poznavati svoje granice. Uspeti takode znaci nikada se
ne uplasiti buducnosti, negujuci svoje korene, ne raskidivo vezan za istinske vrednosti.

Dokazati hrabrost - svaki dan je nova lekcija hrabrosti. Hrabrost je vrlina koja omogucéava
onima koji njome rapolazu da eksploatiSu do maksimuma svoje potencijale. Hrabrost, to je
prelepa Sartrova misao:" nada koja prevazilazi beznade". Hrabri ljudi znaju da sebe prevazidu, da
idu do kraja svojih mogucnosti, pre svega zbog njihovih ljudskih kvalita, i zbog duha pobednika.

e Znati se prilagoditi - sposobnost adaptacije je klju¢ uspeha. Drugi kvalitet prilagodavanja
uspesnih je elasticnost. Oni ne prisiljavaju realnost da se uklopi u njihove plannove, naprotiv,
prilagodavaju svoje metode postojaéim problemima.

e Biti multidisciplinaran - Znaci proniknuti Citavu organizaciju koja Coveka priprema za
drustveni i kluturni Zivot i njegove ambicije. U svakom slucaju Elasticnnost, pokretljivost i
prilagodljivost situaciji i vremenu su kljucne re€i svakog zdravog pogleda u buduénost.

o Imati petlju - uvek i svuda treba se usuditi. Klju¢ uspeha je dakle: dobro poznavati sebe,
imati petlju i hrabrost, poverenje u sebe i truditi se. Dakle, staviti na vagu svu svoju energiju i
ubedivacku snagu, brzo reagovati, biti prilagodljiv, a uvek obazriv i na kraju pobediti. Upamtite
nikada se nista slucajno ne radi.

e Odabrati svoje razloge - treba biti predmet svoje sopstvene dogada. Mora postojati
potpuna simbioza izmedu svog profila i puta.

e Biti lider - to nije samo privilegija to je svest o svojoj odgovornosti, ne samo za svoj Zivot
neo i za karijeru i buduénost odredenog broja ljudi koji su vam ukazali poverenje koji idu istim
putem kao vi.

6. KAKO DO USPEHA U BIZNISU

Sustina uspeha se sastoji u sposobnosti neprestanog datiranja i reagovanja. Svi poslovi koji
propadaju imaju najmanje jednu zajednicku tacku a to je da godinama nisu pristupili nikakvom
investiranju.

Za uspeh u biznisu veoma je bitna kultura organizacije kroz osecaj pripadnosti identifikaciju sa
simbolom uspeha, metaforom pobede, dobre klime, ljudi koji se razlikuju po svom socijalnom
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poreklu, po profesiji, ekonomskom statusu i religiji okupljenih oko jedinstvnog skupa vrednosti
jedog zajednickog imenitelja koji stvara pobednicku klimu.

Bitno je da se nakon sagledavanja svih svojih moguénosti i sklonosti za biznis sve one proZive
u praksi. "Tri sata dosade su dve godine izgubljenog Zivota" (Bernard Tapie). Poslovanje jeste
tesko ali je i izazovno.

Zivot je ono $to nam se dedava dok smo obuzeti drugim planovima.

M. Ekart tim povodom kaze: "ne brinite mnogo o tome Sta treba da radite, ve¢ mislite o tome
Sta treba da budete. Bi¢e vam sudeno ne na osnovu onoga Sto Cinite, ve¢ na osnovu onoga
Sto jeste"

Imajte hrabrosti da budete ono Sto jeste, a to je put od ne znanja do spoznaje.

Preuzimanje odgovornostsi za sopstvene probleme - celokupnog Zivota svake osobe je niz
licnih izbora i odluka. Moje vreme je zaista moja odogovornost, moj problem je posledica
slobodnog izbora. U pokusaju da izbegnu odgovornot, miliioni ljudi svakodnevno pokusavaju
da pobegnu od slobode odlucivanja. Cesto nam izbor pada na manje od dva zla.

Ono na Sta celoga zivota moramo raCunati je posvecenost istini, jer je istina stvarnost. Ono
Sto je lazno, ujedno je i nerealno. Sto nam je svest zatrpanija lazima, iluzijama to ¢emo biti
manje sposobni da oderedimo ispravne pravce delovanja i donosimo mudre odluke. Nasa
predstava o stvarnosti je kao mapa koja nam pomaze u savladavanju terena zZivota.

Ako znamo kuda idemo, uglavnom ¢emo znati kako tamo da stignemo.

Svakodnevnno nas bombarduju nove informacije o prirodi realnosti, novoj realnosti. MOramo
neprekidno menjati svoje mape uma, uneti neke nove podatke - aktivan pogled na promene.

Sposobnost razmisljanja i samoispitivanja nas Cini uspesnim.

Uvek kada pokusamo da izbegnemo neku prepreku trazeci brzi i laksi put prema cilju "precicu"
stvara se problem. Prevara ne moze nikada predstavljati pravu preicu. Ako ona postane
osnhova u Zivotu, onda Zivot postaje laz. Mi ne lazemo samo drug ve¢ obmanjujemo i sebe.

Put koji moramo, danas, prevaliti izmedu ocuvanja i gubitka sopstvene samostalnsti i
identiteta, veoma je uzan i veoma mali broj ga uspesno prede. Veliki je to izazov za njih, jer
istrazivanje misljenja, oseanja, ideje, pa €ak i znanje veoma su potisnuti i za mnoge ljude je
to hronican i beskonacan teret - beskonacan teret samo discipline.

Ukoliko vas pritiska nekakv problem, pocnite sa njim i trazite nove puteve videnja i odgovore na
njega. Ukoliko nemate resenje ili odgovor na neki problem onda to nije vas problem!

Najbolji medu nama svakodnevno prave male korake i krecu se ka ispunjenju cilja. Znanje je
jedan od najboljih nacina da ostanete u igri i budete najbolji. Onaj ko nauci bitne stvari nikada
viSe nece biti isti.
Uletite u igru — pravi rizik se krije u zivotu bez rizika.
Ne zaboravite, ne moZete pobediti ako ne igrate. Ne plasite se:

v' ,greske su znak uspesnosti."

v' pravi rizik se krije u zivotu bez rizika"

v Mark Tven je primetio: “za dvadeset godina ¢e vas viSe razocarati ono Sto niste uradili
nego ono Sto jeste."

v' UZivajte u povetarcu — najlepSa su najjednostavnija zadovoljstva.

10
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7. KOJI JE RECEPT ZA USPEH?

Uspeti znadi biti, a ne samo znati
Cij nam je da ukazemo na puteve kojima se izgraduje uspesna licnost

Prvi korak u tom putu jeste upoznati sebe u sopstvenoj kozi, upoznajte svoje osobine i svoje
negativne dimenzije licnosti. To je vestina koje treba postupno u vezbati.

Zatvaranjem ociju pokusajmo se bar vizuelno odvojiti od objektivne realnosti.

Osluskujemo i niSta viSe. Bez komentara, bez zakljuaka. Sve su to nasi dozivljaji, to se
jednostavno dogodilo.

Sve su to poruke kroz instrument tela, emocionalni tonovi. Po neka emotivna reakcija. No i to
je objekat posmatranja, biti u njima. Pokusajmo promatrati i svoju bol i svoj strah i svoju muku
kao da se to dogada nekom drugom.

Zasto i dalje biti u mraku, upalite svetlo, kada znate gde je prekidac. PokusSajte se odupreti
telesnim i emocionalnim diktatorima. Ako ne uspe? Pokusajmo ponovo i ponovo ne dopustajuci
da nas neuspeh u bilo ¢emu obeshrabri na putu ka uspehu.

Nade ima, medutim, svi govore ,lako ¢emo, a niko kad i kako ¢emo"!

Nisu telesni dozivljaj i emocije jedini objekat koje se treba pribliziti u prvom koraku na putu ka
uspehu. Na redu su zatim misli.

Mozda vas to zbuni : Kako se moze promeniti misao? Zar misao nije instrument posmatranja?
Promatramjo misli, Sto je moguce objektivnije. Bez suda, bez straha. Znam, oseticete nemir,
kao jedan od pokusaja unutrasnjeg sabotera na putu izgradnje vlastitih vrednosti.

Strah je kocnica da se prede granica unutar koje se neprestano vrtimo u krug.
Neko smatra da strah Cuva od gubitka kontorle.
Lekcija koju treba saviadati — sveukupnost mogucnosti

+ Mnogi se uplase greske, neuspeha — upadaju u zamku ANALIZA-PARALIZA;

«  Svi nasi strahovi su ogranicenja (ne mogu, necu uspeti, sta ¢e se dogoditi)?

+ ,Nije da se ne usudujemo $to su stvari teske, vec su stvari teske zato Sto ce ne usudujemo"
(Seneka)

+ Ogranicenje potencijala u nama je i u tome Sto mnogi misle da znaju sve —,Ja o tome nista ne
znam, ali imam svoje misljenje".

+ ,Nista na svetu nije tako dobro rasporedeno kao pamet, svako misli da je ima dovoljno." (Rene
Dekart)

Sta razlikuje uspesne ljude od neuspesnih?
+ Uspeh je putovanje, a ne krajnja tacka.
+ Pogled na biznis i Zivot.
+ Uspesni grade svoj biznis, a neuspesni rade u svom biznisu.

+ Uspesni shvataju znacaj stvaralacke snage znanja, poslovnih i socijalnih vestina, a neuspesni
brane ono Sto znaju.

« Za uspesne upravljanje vremenom je stil Zivota, a za neuspesne stres.

+ Prednosti uspesnih predstavljaju: njihov mentalni fokus (uvek su sa sobom), fizicka energija,
licna snaga volje, poslovni talenat i dnevno vreme (rade manje, a urade vise).

+ Za nowu istinu nema niceg Stetnijeg od starih zabluda.

11
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Kako da postanemo uspesni u Zivotu i biznisu

« PredVamaje ,Svedski sto" sa koga mozete da se posluzite u svako doba, bilo kojim redosledom
— Vi birate;

« Treba da znate da nikada necete uspeti da budete ispred svojih Zelja i nikada ih necete stidi;
« I najsporiji sa ciljem napreduje brze, nego oni najbrzi bez cilja. (Gete)
+ 95% uspeha je odredeno navikama koje postaju nas nacin ponasanja;
Put do uspeha
+ Uravnotezenje svoje energije, odnosno harmonija sa samim
sobom - sposobnost da uvidimo sopstvene vrednosti.
« Imate u sebi viSe potencijala nego Sto ga za Zivota moZzete potrositi.
. Zivite u skladu sa samim sobom bez ultimativnih Zelja.
+ Ko ide kroz Zivot s negativnim oseanjem ne prepoznaje svoje zivotne Sanse.
« Koji je prv put, kada je naizgled svaki isti?
Tomas Edison je jednom prilikom rekao:
»,Nisam neuspesan, uspeo sam da pronadem 10.000 nacina kako ne treba da radim."
Kako biti uspesan? Igrajte svoju igru
«  Sve promene su teske na pocetku, haoticne u sredini i divne na kraju.

+ Sila usredsredenosti — uspesni lider ne pocinju od svojih zadataka, ve¢ od svog vremena
(raditi samo jednu stvar?)

« ,Orao koji juri dva zeca u isto vreme, nece uhvatiti ni jednog". (Drevna kineska poslovica)
« Ne mozete da pobedite u igri koju ne igrate.

8. VAZNO JE IZDRZATI

Uspesni ljudi su mnogo toga ostvarili u svom Zivotu. Izgradili za svoju li¢nost koja se uspesno
suprotstavlja mnogim zivotnim prilikama, nepoznatim problemima, nepredvidljivim
zamkama, ...

Medutim, veoma Cesto ¢emo sresti, nezadovoljne ljude koji su izgubili nadu u sve, svoj Zivot
uciniti besmisleni, ne znaju put izlaza. Sta da radimo pritisnuti nezadovoljstvom i objektivno
loSim polozajem kada su nam sve lade potonule?

Cesto ¢e te Cuti: razocaran sa samim sobom. Kako se to moglo meni dogodi. Ja da doZivim
neuspeh, ja veliki igra¢. Pocinjemo i sami sumnjati u sebe.

Jedini odgovor na sva ta pitanja jeste: izdrzati. Da bi smo mogli izdrZati treba vezbati strpljenje,
treba se pripremati za krizna razdoblja.

U ¢emu je tajna onih koji su uspesni, koji su pobedili? Pitanje je na mestu. Mnogo se moze
nauciti od protivnika. Treba razmisljati o njegovim uspisima. Ali Sta da ja radim kada sam na
dnu, bez nade, kad sam izgubio poverenje u sebe? Treba Cekati, da vreme donesi svoje
reSenje. Vredi pokusati pretvoriti neuspeh i uspeh. Cekanje je jedino Sto nam preostaje. A ja?
Ja prelazim jos jedan razred svoje Zivotne Skole. U¢im ¢ekanje. Cekanje je jedan od elemenata
uspeha ali dok ¢ekamo, sti¢emo i jos jedan kvalitet - treba izdrzati. Kako izdrzati? Sve Sto se
zbiva ima svoje smisao. U recenicu ne treba zaboraviti ako nas neuspeh ima svoj smisao.
Preostaje nam da potrazimo bogatstvo u sebi. Sposobnost promena trajanja i distanciranje
pomodi ¢e nam da nas neuspesi ne odvedu u depresiju i ocaj, daje opet novu prilike. Nece
neka vrednost odneti mene, necu ja nositi vrednost. Nema mesta strahu. Ako sam sebe dobro
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ocenio, slusam i ocenu drustva. Ne udaljavamo se od njih, pitaj mase za motiv te ocene. To je
tako i za sad ne mozemo nista promeniti. MoZzemo jedino zadrzati samopoverenje i
samopostovanje. Cekati, izdrzati nevreme.

Izdrzati ne znadi trpeti i muciti se, iszdrzati znaci pronaci nove vrednosti!

Znadi pronadi istinu.
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SaZetak

U ovom radu dat je osvit na promene koje generise Cetvrta industrijska revolucija, u okvirima savremenih
trendova poslovanja. U okviru jedne takve analize sa kojima se susrece savremeno drustvo je intezitet
desavanja i potreba razumevanja svih dogadanja i promena koje se desavaju i koje nas ocekuju. Kako je
digitalizacija jedna od kijucnih promena kod vecine aspekata naseg Zivota, ukljucujuci primenu savremenih
IT kao jednog od izazova nastupajuce revolucije. Inovacije ove industriiske revolucije, za razliku od
prethodnih, je mnogo intezivnija i zahtevnija i znacajno utice na sve segmente savremenog poslovnog
okruZenja. Platforme ovih inovacija, u delu digitalizacije, omogucuju neogranicene mogucnosti u kreiranju i
primeni znanja u oblasti savremenih IT, kao i nove oblike drustvene komunikacije uz razvoj i primenu
strategija stvaranja novog poslovnog okruzenja.

Abstract

This paper provides an overview of the changes generated by the fourth industrial revolution, within
the framework of contemporary business trends. In the framework of such an analysis that
contemporary socliety meets is the intensity of events and the need to understand all the events and
changes that are happening and which are awaiting us. As digitalization is one of the key changes in
most aspects of our lives, including the application of modern IT as one of the challenges of the
emerging revolution. Innovation of this industrial revolution, unlike the previous ones, is much more
intense and demanding and significantly influences all segments of the modern business environment.
The platforms of these innovations, in the part of digitalization, provide unlimited possibilities for action
and application of knowledge in the field of modern IT, as well as new forms of social communication
with the development and implementation of strategies for creating a new business environment.

Kljucne reci: cetvrta industrijska revolucija, savremeni trendovi poslovanja, digitalizacija, informacione
tehnologije, inovacije

Keywords: the fourth industrial revolution, modern business trends, digitization, information
technologies, innovation

1. uvoD

Danas se nasa civilizacija suocava sa velikim brojem razliCitih izazova, koja zahteva raumevanje
i potrebe za njihovo oblikovanje u okvirima nove tehnoloske revolucije (Brynjolfsson, 2014).
Savremeni trendovi poslovanja moraju da prate sve promene kako tehnoloSke tako i
organizacione.
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Cetvrta industrijska revolucija ili kako je neki nazivaju Industrija 4.0', menja svet iz temelja
kao i nac¢in medusobne saradnje, utice na menjanje radnog okruzenja, odnosa u drustvu,
preduzeca, na odnose u javnom i privatnom sektoru (Klaus Schwab, 2015).

Ocekivane promene koje ¢e nastati uticajem cetvrte industrijske revolucije obuhvatice i
procese kao Sto su: poslovno upravljanje, zdravstvo, energetika, transport, industrija,
proizvodnja i usluzna delatnost, intelektualne usluge i drugo.

2. STA JE USTVARI CETVRTA INDUSTRIJSKA REVOLUCIJA?

Jedno od najcescih objasnjenja za Cetvrtu industrijsku revoluciju je postojece razvojno
okruzenje i primena savremenih tehnologija kao Sto su Siroka primena Internet tehnologija
(IoT), vestacka inteligencija(AI) i robotika? kao i virtualne stvarnosti koje menjaju nacin na koji
Zivimo i radimo.

Ovoj Cetvrtoj industrijskoj revoluciji prethodile su prethodne tri industrijske revolucije: prva
industrijska revolucija je koristila vodenu paru da mehanizuje proizvodnju, druga industrijska
revolucija je stvorila elektricnu energiju da pokrene masovnu proizvodnju i treca je koristila
elektronsku i informaticku tehnologiju da automatizuju proizvodnju. Za razliku od njih Cetvrta
industrijska revolucija se smatra novom erom zbog eksplozivnosti razvoja, brzine tehnoloskih
otkri¢a, napredak u koriS¢enju informacija i ogromnog uticaja novih sistema na sve sfere
poslovanja.

3. DAKLE, U CEMU JE TA PROMENA I ZASTO NEKI VERUJU DA SE RADI O
REVOLUCIJI?

Prema Svab-u? ,Cetvrta industrijska revolucija se ne odreduje skupom novonastalih tehnologija
ve¢ prelaskom na nove sisteme koji su sagradeni na infrastrukturi prethodne, digitalne
revolucije". Novi sistemi predstavljaju nametnuti novi nacin i promenu u ponasanju, kako
pojedinaca tako i u okvirima poslovnog okruzenja. Promene Ce karakterisati velika brzina, obim
i uticaj.

Cetvrta industrijska revolucija ¢e nametnuti sve jacu konkurenciju industrija koje su tek u
nastojanju, Sto Ce inicirati potrebu za Sto veéim inovacijama kao motorom daljeg razvoja. Ovo
Ce izazvati usmerenja ka potrebi pametnom umrezavanju u cilju dobijanja pametnih proizvoda,
obezbedenja procedura i procesa, kvaliteta IoT kao kljucni Cinioc daljeg razvoja i opstanka na
trziStu. Ovo treba posmatrati kao jedan slozen i dugorocan projekat koji ¢e zahtevati visok nivo
osposobljenosti svih ucesnika u tim procesima.

U skladu sa tim izdvojili bi nekoliko aspekata koji obelezavaju viziju Industrije 4.0 (Kagermann,
Wahlster W,Helbig, 2013):

- Pametni proizvodi su kljucni za Industriju 4.0.

- Ocekuje se novi nivo interakcije izmedu svih aktera i resursa ukljucenih u procesu
proizvodnje.

- Obezbedenje visokog kvaliteta kontrole, regulacije i konfiguracije pametnih procesa
proizvodnje zavisno od postavljenih ciljeva i sutuacije.

1 Cetvrte industrijske revolucije je najavljena na Sajmu industrijskih tehnologija u Hanoveru 2011. godine, i od tada je postala
kljuna tema za traZenje puta kako biti konkurentniji na trzistu i ujedno traZiti reSenja za izlazak iz problema u kojima se privreda
mnogih drZava naSla. Kasnije se nastavlja dalja rasprava po ovoj temi, tako da je na Svetskom ekonomskom forumu (WEF) u
Davosu, u Svajcarskoj (2016), ova tema bila centralna, kojoj je posvecena posebna paznja.

2 Nikoli(’:vG.: Na pragu robotske revolucije, ¢asopis OpenInfoTrend 200/09/2015, strana 66- 69

3 Klaus Svab (Klaus Schwab), izvréni direktor Svetskog Ekonomskog Foruma i jedan od glavnih entuzijasta Cetvrte industrijske
revolucije.
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- Veca fleksibilnost i robusnost zajedno sa primenom najviSih standarda kvaliteta u
planiranju, proizvodnji i operativnim i logistickim procesima.

- Obezbedenje kontinuiranog Sirenja mrezne infrastrukture i specifikacija mreznih
usluga, koja ¢e omogucditi visoku mreznu propusnost za aplikacije koje komuniciraju sa
velikom koli¢inom podataka.

- Jedna od namera nove tehnologije je ne da bude stvar koju koristimo i koja nas menja,
ve¢ da ¢e ona biti ugradena u nase Zivote, koja Ce izazvati velike promene.

Dakle fuzija novih tehnologija brisace granice izmedu fizickog, digitalnog i bioloskog, koja sa
sobom donosi sklonost ka totalnoj automatizaciji npr. u proceu proizvodnje. Tako da sam
proces automatizacije ide na racun sajber-fizickih sistema (Jacobson, 2014.), koji su
omoguceni internetom stvari (internet of things - IoT)* i cloud computing-om, odnosno
oblakom.> Jedna od karakteristika ove revolucije je spajanje sposobnosti kako ljudi,
tako i masina kao deo “sajber-fizickih sistema”®, koji ide prema povecanoj razmeni
podataka u realnom vremenu.

4. KOLIKO CE I KAKO CETVRTA INDUSTRIJSKA REVOLUCIJA UTICATI NA
BUDUCNOST POSLOVANJA?

Danasnji svet karakteriSe potencijal povezivanja milijardu ljudi sa digitalnim mrezama i
moguénost brzih promena. Ovo u poredenju sa prethodnim industrijskim revolucijama je
eksponencijalni razvoj za razliku od lineranog koje su nam pruzale prethodne revolucije. Od
nove industrijske revolucije ocekuju se ogromne promene na trzistu rada.

Mi smo svedoci svih tih velikih promena i pomaka u svim sverama od industrije, novih nacina
komunikacije i oblikovanja poslovnih procesa. Isto tako, institucije se menjaju, kao i sistemi
obrazovanja, zdravstva, transporta kao i svi ostali aspekti koji uticu na promenu paradigme
kako ¢emo se ponasati u nekom budué¢em vremenu.

Kompanije koje se ne budu transformisale i ne uklope u integrisani digitalni svet nestace sa
trzista, za razliku od onih koje su budu uklopile imace ogromnu korist.

Postoji velika neizvesnost oko razvoja i usvajanja novih tehnologija. Jos uvek nije poznato kako
¢e se odvijati transformacije koje proistiCu iz ove industrijske revolucije. Jedan od klju¢nih
zadataka bice kako pronadi odgovor i kako usmeriti svoju organizacije u cilju prilagodenja
promena koje slede. Nivo razumevanja predstojecih promena je kljutno za reSavanje svih
izazova u kojima idemo u susret.

Ova industrijska revolucija dovesc¢e do razvoja novih poslovnih modela koji e traZiti sve vecu
integraciju svih ucesnika u poslovnim procesima i povezivanje poslovnih mreza za sve aspekte,
uz potreban nivo primene novih tehnologija.

Primenom ovakvih poslovnih procesa a u cilju obezbedenja zivotnog ciklusa svih pametnih
proizvoda zahtevace posedovanje sledecih karakteristika:

- jednostavna iplementacija poslovnih procesa,

- fleksibilnost pruzanja brzih i jednostavnih usluga aplikacija za potrebe odredenih
poslovnih procesa,

- sveobuhvatan i pouzdan bekap (,backup") celog poslovnog procesa,

- visoku mobilnost u okviru procesa i sa okruzenjem,

4 Internet of Things (IoT) predstavlja viziju u kojem Internet proSiruje svoje mogucnosti i na fizicki svijet i objekte koji nas
okruzuju.

5> Arshdeep Bahga, Vijay Madisetti (2014.), Internet of Things: A Hands-On Approach, VPT

6 Cyber-Physical Systems (CPS) deluje nezavisno saradnjom ili kao sistem sasgavljen od viSe medusobno povezanih sistema koji
su razvijeni da bi samostalno realizovali nemenske zadatke.
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- sposobnost za predvidanje procesa i saradnju proizvodnje, usluga i analiza u poslovnim
mrezama.

Za realizaciju i obezbedenje navedenih karakteristika neophodno je obezbediti visok nivo
standardizacije, organizacije rada i dostupnost proizvoda.

5. KOJE SE PROMENE OCEKUJU I KOJI SU REALNI RIZICI?

Prisutna je velika neizvesnost oko razvoja i usvajanja novih tehnologija i opasnost od sajber-
modela. Nije joS uvek poznato kako Ce se odvijati transformacije koje proisticu iz ove
industrijske revolucije.

Promene koje se ocekuju da ¢e doneti nova industrijska revolucija u odnosu na efikasnost
poslovanja mogu da dovedu do problema nejednakosti. Novi nacini koriS¢enja tehnologije
uticae i na promenu ponasanja kao i izazov prirode identiteta. Generalno Cetvrta industrijska
revolucija sa sobom nosi brojne izazove, koji ¢e eskalirati vrlo brzo.

U ¢emu se ogledaju mogudi rizici:

- Zabrinutost jednog dela populacije od nastupajuce industrijske revolucije i prisustvo
zabrinutost i strah od velikih promena,

- Negativni uticaji na gubitak posla,

- Opasnost od nedostatka privatnosti, bezbednosni problemi, kao i druge opasnosti od
hakovanja i kiber-rizika,

- Sam postupak transformacije ¢e doneti dobro samo onima koji su sposobni za inovaciju
i prilagodavanije,

- Neprihvatanje ili nerazumevanje velikih drustvenih promena, a posebno kod inteziviranih
pojava drustvenih mreze dovodi do posledica nedovoljno brzih promena poslovanja u
IT sektoru.

6. DIGITALNE TEHNOLOGIJE I DIGITALIZACIJA KAO USLOV ZzA
OPASTANAK

Upotreba digitalnih tehnologija u okviru savremenih trendova poslovanja nije vise izbor, ve¢ je
obaveza svakoga ko Zeli da se bavi bilo kakvim biznisom.

Proces digitalizacije u okvirima nastupajuce revolucije prepoznat je kao kljucni globalni trend
u poslovanju. Digitalna tehnologija koja u sebi sadrzi hardverske, softverske i mrezne
komponente postaje sve sofisticiranija sa visokim nivoom integrisanja, a njihov uticaj na drusto
je sve vedi, kao i uloga koju igraju u globalnoj ekonomiji sve vaznija. U skladu sa tim
digitalizacija podrazumeva primenu savremenih i inovativnih tehnoloskih reSenja, baziranih
prvenstveno na IT tehnologiji, Sto je danas i jedan od osnovnih instrumenata za podizanje
konkurentnosti, produktivnosti i efikasnosti poslovanja u celini.

Osnovni ciljevi savremenog drustva je da u funkciju digitalizacije procesa vezanih za poslovanje
i povezivanje svih resursa koji poseduju znanje, tehnologiju i potrebne instrumente obezbedi
brze i efikasnije digitalne transformacije poslovanja. U skladu sa tim jedan od prvih koraka ka
uspostavljanju modela podrske digitalnoj transformaciji, je potreba za razvojem digitalne
strategije i stvaranja uslova za digitalizaciju celokupnog poslovanija.

U skladu sa postavljenim ciljevima osnovni preduslovi za uspesnu digitalnu transformaciju
poslovnih procesa su:
¢ Smanijiti strah od promena,

e Podiéi kvalitet inovativnog ponasanja i upravljanja znanjem u organizaciji,
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» Podici kvalitet i optimizaciju poslovnih procesa,
¢ Unaprediti integrisanost procesa u organizaciji.’”

Samim tim iz ovoga proizilaze i zahtevi za definisanjem koraka za uvodenje digitalne
transformacije u kompaniju:

1. Obezbediti kompetentnost kadra pojedinaca ili kompanija, koji ¢e pomoci proces
digitalne transformacije.

2. Obezbediti postovanje prethodno navedenih preduslova neophodnih za uspeSnu
digitalnu transformaciju.

3. Analiza, odabir, optimizacija i implementacija softverskih resenja u poslovne procese
organizacije.

4. Obezbedenje uslova za kontinuitet poslovanja i obezbedenja uslova za promenama uz
implementaciju inovacija i inovativnih aktivnosti u organizacijama. (Svetomir Mini¢ S.,
Jakic.B.,; Brzakovi¢.M, Brzakovi¢. T)2

Na osnovu svih navedenih Cinjenica moze se tvrditi da je nemoguce je da se Cetvrta industrijska
revolucija posmatra odvojeno od informacionih tehnologija.

7. INFORMACIONE TEHNOLOGIJE I SAVREMENI TRENDOVI POSLOVANJA
U SRBIJI

Poslednjih godina je prepoznata potreba za ICT organizacijama i obezbedenje potrebnih
kompetencija, i to:

1. tehnicka znanja - bezicne pristupne mreze, bezi¢ne pristupne tehnologije, arhitektura
mreza, Sirokopojasne tehnologije, IP mreze, multimedija, softversko inZenjerstvo,
hardver u mrezama.

2. razumevanje poslovanja - osnovna znanja iz ekonomije i biznisa, poznavanje i
razumevanje modela poslovanja, organizacije rada, poznavanje pricipa timskog rada itd.

3. vestine poslovne komunikacije - bez dobrih sposobnosti za komunikaciju tesko je raditi
u timu ili biti uesnik nekog projekta i

4. poznavanije realnog radnog okruZenija.

Srbija takode prati savremeni svetski trend IT-e, uz tendeciju stalnog rasta. U vremenu
dominacije modernih tehnologija pracenje najnovijih tehnoloskih dostignuéa omogucava
kompanijama da povecaju efikasnost i efektivhost u poslovanju. Jedan od tih nacina je i
uvodenje ERP (eng. Enterprise Resource Planning ili planiranje resursa preduzeca) sistema koji
predstavljaju jednu od najvaznijih tehnologija u strategiji nekog preduzeca, pre svega u
domenima: interoperabilnosti i skalabilnosti, kao i rad sa ogromnim brojem podataka.’® ERP
kao sistem predstavlja tehnolosku infrastrukturu koja se dizajnira da omoguci potrebnu
funkcionalnu sposobnost za ukljucivanje u jedan relan sistem (Nazemi, Tarokh, 2012).

Koje su nase prednosti?

U Srbiji postoji veliki broj visoko kvalifikovanih i obrazovanih kadrova u oblasti IT-e. U
narednom periodu trebace ih jos viSe. Prepoznata je potreba koje iskazuju organizacija za
ICT, Sto zahteva kontinuitet procesa obrazovanja i razvoja kompetencija buduéih kadrova.

7 Postoji veliki broj kompanija koje jo$ nisu na adekvatan nacin primenile informacione tehnologije u svom poslovanju. Na osnovu
ove Cinjenice razvijaju se novi koncepti digitalne transformacije preduzeda, kao jedan od mogucih nadina ubrzanja ozbiljnijeg
usvajanja informacionih tehnologija u privredi.

8 Osnovne karakteristike inovativne organizacije jesu otvorenost i orijentacija prema promenama, $to predstavlja uslov za visok
stepen inovativnosti preduzeca. Za inovativno preduzece, Ciji je strateski resurs inovacija kao kljucni faktor konkurentnosti, mogu
se identifikovati i druga svojstva inivativhe organizacije.

9 https://pcpress.rs/bizit-2018-industrijska-revolucija-4-0-i-erp-softver/
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Samim tim investiranje u softver i znanje sve je viSe prisutnije, gde sa aspekta inovacija
informacionih tehnologija prednjace sve vise klaud tehnologije u okvirima zahteva savremenih
trendova poslovanja.

Savremeni pristup IT mora da prihvati izazove i rizike da bi se iskoristile prilike koje ove nove
tehnologije nude onima koji su spremni i sposobni da ih iskoriste.

8. ZAKLJUCAK

Velike promene koje se ocekuju u narednim godinama u svim segmentima poslovanja u vecini
oblasti Zivota i rada jesu opisane pod pojmom cetvrta industrijska revolucija (industrijska
revolucija 4.0).

U ovom prelaznom periodu sa trece na Cetvrtu industrijsku revoluciju potrebno je veliko
zalaganje svih relevantnih cinioca, kao i niz novih istraZivanja. Razumevanje ove revolucije
zahteva da shvatimo da nasa buducnost zavisi od nase mudrosti, znanja, kreativnosti,
ukljucujuéi odovornost, odlu¢nost i hrabrost njenih kreatora.

Kompanije koje se sada pripremaju i razvijaju u slucaju neocekivanih promena, na pravom su
putu i bi¢e sposobne da se popnu na vrh. Svaka pojedinacna kompanija bi trebalo da pronade
nacin kako da Sto pre iskoristi situaciju koja je aktuelna na trziStu, a koja se svodi na Cinjenicu
da kompanije koje brze prihvate digitalne transformacije imaju veée Sanse za opstanak i uspeh.
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SazZetak

Rad je posvecen istraZivanju uloge i vaznosti emocionainog faktora u sistemu sastavnih komponenata
organizacione kulture. Uporedo sa psihofizioloskim komponentama izdvojeni su pravci formiranja emocija u
organizacionim sistemima, cije se iskazivanje odreduje kulturnim uslovima organizacije i vrstom njene
organizacione kulture. Predstavijeni su i opisani nivoi emocija i stepen subjektivne sposobnosti za upravijanje
njima u okvirima emocionalnih aspekata upravijanja, ukijucujuci i motivaciju. Formulisani su zahtevi za sistem
upraviljanja emocijama unutar organizacije, koji se realizuju u sirokom spektru ispoljavanja licnosti, Na
osnovu teorijsko-metodoloskih [straZivanja razlicitih teoriia emocija, uz izdvajanje pogleda na prirodu i proces
upravijanja emocijama, na potencijal za povecanje efikasnosti rada organizacije pomocu emocionalnog
faktora, navodi se i analizira model emocija u radoj paradigmi, koji je determinisan tipom organizacione
kulture.

Abstract

This paper is about studying the role and importance of emotional factor in the system of constituent
components of organizational culture. Simultaneously with psycho-physical components, there are also
directions of forming the emotions in organizational systems, whose expression is deter-mined by
cultural conditions of an organization and the kind of its organizational culture. Emotion levels and the
level of subjective ability to deal with them within emotional aspects of management, including
motivation, are presented and described. Requirements for the system of managing the emo-tions
within an organization, realized in a wide range of expressing the personality were formulated. Based
on theoretical and methodological studies of different theories of emotions, with stressing the view of
the nature and the process of managing the emotions, the potential for the increase of efficiency of the
work of an organization by emotional factor, a model of emotions in work paradigm, which is determined
by the type of organizational culture, is also mentioned and analyzed.

Kljucne reci: emocionaini faktor, organizaciona kultura, nivoi emocija, teorije emocija, model emocija

Keywords: emotionalfactor, organizationalculture, emotionlevels, teories of emotions, model of
emotions

1. uvoD

U danasnje vreme, ekonomija u celini sve viSe dobija sistemsku pri-rodu razvoja na osnovu
konvergencije nauka. Savremene realije oCigledno pokazuju da se razli¢iti modeli ekonomskog
razvoja drustva, koje se osla-njaju samo na tradicionalne pristupe ekonomskoj nauci, ne
uzimajuéi u obzir uticaj drustvenih, psiholoskih, emocionalnih, etno-kulturnih, verskih i drugih
uslova i faktora, sve viSe pokazuju svoju nepotpunost pa ¢ak i neodrzivost. Ali, ispostavlja se
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da upravo u interdisciplinarnoj viziji odredenih eko-nomskih procesa i pojava lezi objektivnost
i potencijal. U tom smislu, nije iznenaduju¢e da se medu dobitnicima nobelove nagrade sve
¢esce nalaze strucnjaci koji se bave srodnim oblastima.

U danasnjoj turbulentnoj ekonomiji, u celom prostoru ekonomskih odnosa deSavaju se
globalne strukturne promene organizacione sustine i filozofije kompanije; povecanje
fleksibilnosti, decentralizacije i horizontalne komunikacije; potraznja i konkurencija novih
kompetencija, perspektivnog osoblja, koji podsti¢u kompanije da traze interne izvore rasta, da
koriste resurse i potencijal koji postoji u organizacionoj kulturi i povezan je sa mnogim
faktorima, od kojih se jedan nalazi u ljuskoj prirodi - a to je emoci-onalni faktor. Upavo
emocionalni faktor sve CesSce prili¢no ubedljivo ukazuje na svoje postojanje, iako je njegov
znacaj kao ekonomskog resursa prakticno neistrazen pravac.

2. EMOCIONLNA KOMPONENTA KAO NADGRADNA STRUKTURA
ORGANIZACIONE KULTURE

2.1. Znacenje i uloga emocionalne komponente u organizacionoj kulturi

Emocionalna komponenta u organizacionoj kulturi dozvoljava da se reCe zadaci sledece
usmerenosti:

e kognitivne — daje podsticaj za saznavanje neCega novog, kompenzuje nedostatak zanja,
sluzi kao katalizator saznajnog procesa;

e adaptivne — emocionalna kompnenta predstavlja “vazdusni jastuk” organizacione
kulture, jer deluje kao mehanizam za smanjnje emocionalne povrede;

e signalne — upozoravao na priblizavanje do tacke poviSenog pritiska u kolektivu, pruza
operativnu informaciju o dominantnim raspolozenjima i i tendencijama u organizaciji;

e heuristicke — intuitivno uliva norme neformalnog izrazavanja sops-tvenih emocija u
organizacionoj sredini;

e reorganizacione — pomaze Sirenje i ucvrscivanje novih promena u organizaciji.

Emocionalna komponenta organizacione kulture omogucava stvaranje optimalnih mehanizama
za organizovanije i uredenje emocija u cilju efikasnog reSenja postvljenih zadataka u okviru
organizacione kulture [1]. Ovaj mehanizam je zasnovan na razradi slededih oblasti:

e pragmatika i praksa upotrebe emocija. Emocije ne nose konstruktivni smisao u okvirima
organizacionih interesa, ukoliko se koriste bez ikakvog logicnog aparata za njihovu
obradu. Uobicajeno, takve osobenosti emocionalne komponente organizacione kulture
zavise od emocionalne kompetentnosti rukovodilaca;

e komunikacija emocija. Raznovrsnost oblika izrazavanja i koris¢enja emocija u oblasti
delovanja unutar organizcije. Neformalna pravila ogranicavaju opseg ukljucivanja
emocija na podrucje interpersonalne saradnji;

e korelacija sa psiholoskim i kulturnim okruZenjem. Znacajan deo emocija je uslovljen
Covekovim karakterom i njegovim mentalnim nivoom. Da bi se efikasno upravljalo
emociogenim faktorima, treba analizirati emocije u kontekstu mentalno-kulturnog i
subjektivno vrednosnog pristupa, jer su sve emocije sociologizovane i psihologizovane
kategorije, generalizovane nacionalnim iskustvom odredenog naroda. Oni predstavljaju
znacajan fragment Zivotne sredine i slike sveta;

e emotivnost organizacionih struktura. Emocije ne mogu da se odraze na sve oblasti
organizacione kulture. Potrebno je da se propisu logicki i pojmovni okviri. U suprotnom
se gubi njihova sustina, pomera se akcenat u radu na komponentu “demonstracije”, a
nije viSe na usmerenosti na rezultat (proces) posredstvom emocionalnog motiva.
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Emocionalna komponenta organizacione kulture — je sinteza kategorija li¢nog i organizacionog
nacela. [2]. One ukljucuju:

Emocionalne smernice - su dugo Cuvane procenjenim reprezentaci-jama odredenih oblasti
licnog prostranstva.

Emocionalni stilovi i strategije — emocionalna reakcija ¢oveka izra-zena u formi ekspresije i
realizovana kao rezultat sprovodenja razradenog programa. Strategije nisu univerzalni nacin
obrade informacija, vec su viSe primenljive u konkretnim situacijama. One se formiraju sa
iskustvom i zavise od individualnih karakteristika subjekta.

Emocionalni obrasci — su kombinacija dve ili viSe osnovne emocije, koje se pri odredenim
uslovima razvijaju istovremeno ili naizmenicno i koje medusobno deluju na takav nacin da
svaka od emocija koja je uklju¢ena u emocionalni obrazac ima motivisuci uticaj na individuu i
njegovo ponasanje.

Emocionalna simbolika — atributi organizacione kulture su izrazeni u emocionalno obojenim
simbolima i signalima. Od toga koliko se tac¢no pri-maju i kodiraju pomenute kategorije, zavisi
kvalitet uzajamnih odnosa koji se grade u organizaciji.

Repertoar ponasanja — ustanovljeni poredak ili neformalnaozajed-nicko pravilo koja se tice
organizacionog ponasanja u odredenoj situaciji. Moze postojati mnostvo takvih situacija, neke
od njih mogu biti nepoznate zaposlenom u okviru njegovih sluzbenih duznosti i ovlascenja, ali
ipak svima su zajednicki principi, Cije intutivno sledenje pomaZze da dobiju odobravanje unutar
kolektiva. Principi se grade na osnovu vrednosti, normi i utvrdenih nacina rada.

Emocionalno iskustvo — to je integralno obrazovanje, koje integriSe u sebi razlicite tipove
psihickih struktura kao i privremene slojeve. Emocio-nalno iskustvo kao zbir dozivljaja sa jedne
strane, predstavlja se u svesti pojedinacnog subjekata i on ih prezivljava, a sa druge strane,
on postaje predmet percepcije okoline. Emocionalno iskustvo prenose subjekti - nosioci, a
znanje o njegovom postojanju se koncentriSe u oblasti organizacione kulture.

Emocionalna komponenta je pre svega usmerena na samoregulacijupnasanja pojedinacnog
subjekta u skladu sa parametrima organizacione kul-ture. Proces samoregulacije se gradi na
nekoliko nivoa:

e 0shovna samoregulacija;
¢ voljna samoregulacija;
e smisaona samoregulacija.

Na taj nacin, cilj organizacione kulture, u koju je ukljuen subjekat, predstavlja smisaono
povezivanje njenih vrednosti i normi sa emocionalnim motivom. Ipak, to zahteva odredeno
vreme i efikasan i funkcionalan meha-nizam upravljanja emocionalnim faktorom, koji ¢e na
prvoj etapi podrzavati disciplinu u prezentaciji emocija.

Emocionalnu komponentu treba usmeriti na aktuelizaciju smisaonog nivoa samoregulacije. Ovo
omogucava da se otkriju unutrasnje rezerve ¢oveka, daje mu se sloboda okolnosti, za razliku
od voljnog ponasanja koje nastaje u uslovima motivacionog konflikta i nije orijentisano na
harmoniza-ciju motivacione sfere, ve¢ je usmereno samo na uklanjanje tog konflikta.

2.2. Strategije realizacije emocionalne komponente u okvirima organizacione
kulture

U okvirima organizacione kulture emocionalna komponenta nalazi drugadiji izraz kroz odredene
strategije.

Na nizem nivou je predstavljen pristup, koji je orijentisan na neutralan odnos unutar kolektiva,
na najviSem stupnju upravljanja emocionalnim faktorom nalazi se strategija emocionalnog
liderstva, kada se na nivou rukovodstva stvara prijatna atmosfera u kolektivu. Razmotrimo
podrobnije svaku strategiju:
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Strategija neutralizacije. Preovladava u direktivnoj i autoritarnoj organizacionoj kulturi.
Izrazava se suzbijanjem svakog emocionalnog impulsa u oblasti meduljudske komunikacije i
interakcije. Sa tacke glediSta organizacione logike svako iskazivanje emocija se smatra
profesionalnim nedostatkom. Visoko se vrednuje striktno postovanje uputstava i naredenja na
ustreb licnog misljenja. Spoljasnji izraz ove strategije se ogleda u ogranicenju i rutini u
meduljudskim kontaktima. Saradnici se trude da smanje koli¢inu informacionih povoda za
opstenje, prebacujuci posao i odgovornost sa jednog na drugog.

Strategija buferizacije. Emocionalne veze se nakupljaju u odredenim delovima
organizacione sredine. Na primer, praksa nekih organizacija podrazumeva veoma blizak
kontakt menadzmenta kako u formalnim tako i u neformalnim aktivnostima i
dogadajima.Interesilinearnog(linijskog) osobljarukovodstvootuduije i iznosi van granicaopazaja
organizacione stvarnosti. To dovodi do viSesmernog kompleksa emocionalnog ponasanja
unutar jedne organizacije. Menadzeri ne razumeju i ne ¢uju podcinjene, a podcinjeni ne dele
principe rukovodstva.

Strategija emocionalne podele rada. U Srbiji je veoma rasprostranjena strategija gradenja
emocionalne komponente u organizacionoj kulturi. Kompleks problema i zadataka koji dovode
menadzera do utrnulosti li¢nosti ili/i izaziva negativhe emocije se dodeljuje podcinjenima pod
izgovorom delegiranja duznosti. Negativan momenat takve strategije je to Sto zaposleni cesto
ne poseduju neophodne resurse i nisu u mogucnosti da reSe takve zadatke. PodCinjeni su
prinudeni da troSe viSe vremena i unutrasnje energije kako bi bili u milosti rukovodstva. Pri
tome veliki emoocionalni teret se namece u oblasti linearnog osoblja. Glavni pokazatelj koji
svedoci o koriS¢enju strategije emocionalne podele rada predstavlja visok stepen fluktuacije
kadrova.

Strategija emocionalnih stimulansa. Odnosi se na viSi nivo razvoja emocionalne
komponente u organizaciji. Menadzer stvara stimulanse za motivaciju podcinjenih na osnovu
poztivnih emocija. Izvrsilac oseca poverenje rukovodstva i maksimalno se posvecuje realizaciji
zadataka. Postoji i negativan podsticaj, koji je zasnovan na osecanjima straha i prinude, koja
izazivaju jos jaci impuls. Ipak, takvo emocionalno motivisanje podrazumeva kratkotrajni efekat
koji se vremenom transformise u suprotnu reakciju.

Strategijaemocionalnog liderstva. Ako rukovodstvo koje predstavlja direktor, menadzer ili
privatnik kolektiv dozivljava kao lidera, i ako se njegova (njihova) unutrasnja motivacija ne
ograniCava izvrSavanjem formalnih obaveza moZe se govoriti o formiranju institucije
emocionalnog liderstva u toj organizaciji. Takav sistem upravljanja u organiziacji moze da
zapali kolektiv, da mu pruZi unutrasnji podsticaj u kritinim uslovima kako bi se dosegla
zajednicka ideologija. Emocionalno raspoloZenje spusta se kroz sve nivoe organizacione
hijerarhije, stvarajuci lanCanu reakciju emocija. Organizaciona kultura je prozeta atmosferom
poverenja i optimizma, a sama kompanija je u stanju da ostvari nemoguce ideje i planove.

Zahvaljujudi realizaciji strategije emocionalnog liderstva, energija koja se rada u sferi “status-
vlast” kroz uspesno saradivanje, radaju se emocije entuzijazma, vere i osecaj pripadnosti istoj
grupi u kojoj se zaposleni pune emocionalnom energijom. Efekat rezonance i disonance
organizacione kulture u velikoj meri postoji u pomenutoj strategiji. Lider koji pobuduje
pozitivne emocije, konstantno otkriva u svojim podcinjenima najbolje strane i obrnuto,
inicijalizacija negativnih emocija dovodi do disonance i ruSenja emocionalnih odnosa.

Problem formiranja emocionalne komponente organizacione kulture zainetesovao je
pojedinacne kompanije. Tako na primer, svetki poznata kompanija Ferari unutar fabrickih
prostorija raspolaze sa “zelenim” zonama — bastama i parkovima za odmor, kako bi stalno
podrzavali unutrasnje pozitivno nastimovano raspoloZzenje. Stalni kontakt sa prirodom
nadahnjuje i zarazava pozitivnom energijom tokom citavog dana. Na taj nacin rukovodstvo
kompanije je resilo problem smanjenja optereéenja izazvanog monotonim radom u zatvorenom
tehnoloskom prostranstvu. Rezultat je indirektno povecanje zadovoljstva radom, smanjenje

24



Emocionalni faktor kao komponenta organizacone kulture

moralnog umora i konfliktnih situacija, a takode i porast emocionalne predanosti saradnika
organizacionom nacelima.

Takozvana kategorija emocionaine predanostimoze da pomogne u izgradnji moralnih obaveza
zaposlenih prema organizaciji. Ona moze da deluje kao organizacioni resurs koji povecava
opsStu konkurentnost kompanije iz sledecih razloga:

¢ stvaranje individualne odgovornosti za obavljen posao;

e povecanje osecaja pripadnosti organizacionoj kulturi. Stalna razmena ciljeva i vrednosti
na neracionalnom nivou koja doprinosi kvalitetnoj interiorizaciji nematerijalne osnove
organizacione kulture;

e povecanje poverenja u unutarorganizacioniminterakcijama.

3. EMOCIJE U STRUKTURI "TKANINE” ORGANIZACIONE KULTURE

Odredujuca komponenta emocionalnog faktora u strukturi elemenata organizacione kulture su
osecanja, koja karakteriSe Sirok niz «objekata», koje Covek uoCava na nivou ocecaja [3]. Ti
objekti predstavljaju spoljasnju sliku sveta i dozivljavaju se kao neka supstanca koja ima uticaj
na unutrasnje stanje, koje determiniSe kako obrasce ponasanja li¢nosti tako i ponasanje
organizacije u celini. Pritom, takav uticaj, koji ide od spolja ka unutra, podrazumeva povratnu
reakciju koja se izraZzavo putem emocija.

Koncept «emocija» Cesto je predstavljen u sociokulturnom kontekstu kao prateéi faktor
procesa komuniciranja, koje je odredeno tipom organizacione kulture [4]. Same emocije ne
upucuju toliko na racionalnu analizu koliko na unutrasnju ukljuenost u proces, a takode i na
intuiciju i anticipaciju tipoloSkog procesa organizacione kulture.

Emocije kao intersubjektivni fenomen mogu da se pojave i nestanu pod uticajem razlicitih
faktora, iako se oblasti njihovog formiranja u tipoloSkom sistemu organizacione kulture svode
na tri momenta.

Emocije ¢oveka koje se javljaju u nekom organizacionom sistemu koji je odreden tipom
organizacione kulture, se mogu formirati na nekoliko nacina.

e Kao rezultat psihofizioloskih procesa, kadasa jedne strane unutrasnje stanje individue
provocira stvaranje osecanja koja nisupovezana sa spoljasnjim objektimaosecanja (glad,
Zed itd.) fizioloskog karaktera. Sa druge strane, Covekovo telo kao fizicka materija stalno
prima signale od drugih spoljasnjih fizickih objekata. Kao rezultat takve interakcije stvara
se impuls u centralnom nervnom sistemu. Od nacina na koji ¢e impuls biti kognitivho
interpretiran, zavisie dalja aktivnost ponasanja. Impuls moze biti ignorisan ili ukljucen
u zonu aktivne paznje od strane centra za svesnu obradu informacija [5]. Na taj nacin,
rastuca koliCina impulsa moZe biti transformisana u emocionalnu komponentu na izlazu
ali to se ne deSeva uvek. Kako bi se to ostvarilo signal treba da ima visoku subjektivnu
vrednost, jak intenzitet i neko vremensko delovanje.

e U procesu komunikativne interakcije, prilikom ulaska u formalizovane i neformalne
odnose sa drugim ljudima radi reSenja konkretnih licnih ciljeva. Svaka sfera ljudskog
Zivota se sastoji iz stalnog kontakta sa drugim ljudima. Savremena ekonomija je prosto
nezamisliva bez nacela kolektivizma u dostizanju ciljeva. Kvalitet meduljudskih odnosa
ne manifestuje se samo u krajnjem rezultatu ve¢ i kroz karakter uspostavljenih veza,
koje su odredene tipom organizacione kulture organizacije kao i kroz specifi¢nost nastalih
emocija. [6]. Imajuci u vidu da su mnogi ljudi fokusirani na sam proces, stvara se
potpuno jasna slika zasto se faktoru emocija posvecuje sve viSe paznje u upravljackim
naukama koje razmatraju proces formiranja i funkcionisanja organizacione kulture.
Emocionalni faktor koji je nastao u procesu opstenja moze imati sinergetski efekat ili pak
ometati konstruktivni proces dostizanja ciljeva [7]. U svakom slucaju ¢ovek stalno formira
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emocionalnu reakciju na desavanja u procesu komunikativnog ¢ina. Ovo pomaze da se
odredi licni stav u konkretnoj situaciji.

e Kao rezultat kognitivne aktivnosti individue. Emocije u svom izvornom obliku mogu imati
nekakvo mentalno tvorevinu izrazenu u obliku informacione jedinice, koja se preraduje
do subjektivno smislenih kategorija ili prethodnog iskustva, izvu¢enog iz memorisanih
struktura. Sa tacke glediSta procesnog pristupa kognitivna komponenta
jedeterminisanasajednestrane osobenostima centralnog nervnog sistema, a sa druge
strane psihickim tipom Coveka. [8]. Navika da se misli i reaguje na iskazanu informaciju,
karakter nastalih asocijativnih veza, zivotni principi i naCela - sve to uti¢e na karakter i
kvalitet proticanja individualnih emocija koje nastaju kao rezultat kognitivhe aktivnosti,
koje odreduju emocionalni resurs licnosti koji moze biti iskoris¢en ili neiskoris¢en nekim
od tipova organizacione kulture.

Psihofizioloska komponenta formiranja emocija utiCe na komplet osnovnih emocija koje
demonstrira zaposlen(i) jedne organizacije a koje su prisutne u svim nacionalnim kulturama i
koje imaju genetske osnove zahvaljujué¢i urodenim nervnim(neuronskim) programima
[Fo3maH, 1987]. Naravno, postoji odredena varijabilnost u ispoljavanju emocija u razlisitim
kulturnim kontekstima, koja je odredena tipom organizacione kulture. Ali smer njihovog
ispljavanja je relativno isti.

Sa druge strane, postoji grupa emocija koje nose drustvenu komponentu.U tom smislu,
mozemo sa sigurnos¢u da tvrdimo da se u svakoj kulturi drustvena komponenta emocija
iskazuje diferencirano i u mnogome izrazava mentalitet i istoriju naroda. Emocionalna iskustva
i prezivljavanja, utkana u drustveno-kulturoloski kontekst, veoma su znacajna jer su upravo
ona odgovorni za formiranje psiholoske «tkanine» organizacione kulture. Tamo gde sustinsku
ulogu ima Covek uvek postoji prostor za emocije.

Misli su materijalne. Dokaz za tu tvrdnju je proces transformacije mentalnih struktura li¢nosti,
a Sire - i organizacije, u licno/organizaciono emocionalno stanje. U svakom trenutku Covek je
usko povezan sa informacijom koja moze da ima razliitu strukturu, usmerenost, snagu, moze
da se prima svesno ili nesvesno, ali ona uvek prethodi rezultatu [9]. Jedan od tih rezultata
mogu biti emocije koje predstavljaju sintezu orijentacija, ocekivanja, suprotsavljanja kategorija
i modela. Na osnovu toga, te emocije takode imaju znacajnu diferencijaciju izmedu
predstavnika razlicitih kultura [10].

Ljudske emocije mogu biti opisane u nekoliko nivoa. U zavisnosti od nivoa razvijenosti
sposobnosti, refleksije i samoregulacije ponasanja stepen kontrole emoocija kod svakog
subjekta moze biti razlicit.

Upravljanje emocijama na nivou misli i oseanja omogucava Coveku da «preformatira»
unutrasnje razmisljanje i ostvari drugaciju percepciju informacija i okoline, i stoga drugacije
reaguje na neke pojave ili dogadaje, iskazujuéi i demonstrirajuéi pri tome drugaciju
emocionalnu paletu. [11]. Utapajuéi se u novu organizacionu kulturu, ¢ovek se neizbezno
susrece sa potrebom da se razmotre neke vrednosti, stavovi i ocekivanja, pod uslovom njegove
zainteresovanosti da ostane u njenim okvirima. [12; 13]. Na taj nacin, novi saradnik moze da
primi stil emocionalne interakcije koji svi dele, mehanizam kodiranja i raspoznavanja
emocionalnog konteksta u komunikacijama. Drugim rec¢ima, covek se navikava na korektni
odziv u okviru sistema organizacionog delovanja. Na primer, ako se u organizaciji podstice
timski duh i rad i medusobna podrska, a saradnik je orijentisan na individualizam, li¢ni
napredak i ukoliko je sam sebi dovoljan, neizostavno ¢e se pojaviti konfliktne situacije. Najpre
Ce se to uociti u obliku emocionalne distanciranosti koja kasnije moze prerasti u konfrotaciju i
na kraju u direktno suceljavanje koje je ojacano negtivnim emocijama na nivou li¢nosti [12].

Covek u ulozi novog zaposlenog sam donosi odluku o tome kolika je cena njegove unutrasnje
duhovne ravnoteZe. Upravo zato su Siroko rasprostanjene metode psiholoske analize
odgovaranja kandidata odredenom tipu, nivou i osobinama organizacione kulture u organizaciji
za koju aplicira.
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Emocijama je moguce upravljati ili na osnovu samoregulacije ili na osnovu tzv. emocionalne
inteligencije drugog subjekta. U ovom slucaju rec je o lideru ili rukovodiocu koji ima sve resurse
neophodne za neutralizaciju ili preusmerenje emocionalnog naboja u konstruktivnom pravcu.
Odsustvo upravljanja dovodi do propustanja odredenih moguénosti, a u nekim slucajevima, do
stvaranja suprotnih centripetalnih sila unutar kolektiva. Cinjenica je da emocije viSestruko
mogu povecati produktivnost rada, mogu mobilisati napore u najkra¢im rokovima i udruziti
kolektiv, jer emocije imaju resursnu komponentu.

3.1. Znacenje i uloga emocionalne komponente u organizacionoj kulturi

Proces organizacionog (proizvodnomg i upravljackog) zajednickog delovanja podrazumeva
stvaranje nekoliko tokova emocija koji poseduju informacione, energetske, vremenske,
vrednosne i motivacione resurse organizacione kulture [10].

U tom smislu, uloga emocija, koje predstavljaju informacioni resurs organizacione kulture je
sledec¢a: signaliziranje drugoj strani o pratecoj / potvrdnoj / suprotnoj informaciji; emocionalni
odziv, koji ostaje kako posle komunikatvne interakcije, tako i posle neposredne reakcije u
procesu interakcije, Sto predstavlja motivacioni resurs koji utiCe na stvaranje / nestvaranje
daljih akcija i ponovnih kontakata; formiranje tzv. drustvenih veza, Sto predstavlja vrednosni
resurs svakog tipa organizacione kulture: “sredina-organizacija” ili “individua-organizacija”.
One pomazu organizacji da smanji troskove transakcije, da stvore reputaciju, da komuniciraju
vrednostima itd. Organizaciono delovanje prestaje da ima anoniman karakter. Ono dobija
formu dijaloga izmedu ljudi koje moze da povezuje zajednicka istorija, drustvena pripadnost,
interesi itd. Skup odnosa formiranih u okvirima postojece organizacione kulture kompanije - to
su mreze. Sto se konstruktivnije grade emocionalni tokovi, to je jaCa i ¢vrs¢a organizaciona
kultura. Odnos prema vezama u mrezi ¢esto je veoma emocionalno obojen. Emocije nastaju
sa pojavom drustvenih veza i mogu da dodu do izrazaja nakon odredenog zakasnjenja. Ljudi
pocinju da uporeduju svoj polozaj sa polozajima drugih ljudi, izmedu ostalog i sa kolegama.
Znacajan deo emocija povezanih sa oseéajem zavisti, nepravednosti ili zadovoljstva zavise od
poredenja individue i njegovog blagostanja sa blagostanjem drugih ljudi iz referentne grupe.
Subjekat, ocenjujuci sopstveno ekonomsko stanje na osnovu tri tacke - prosli rezultati,
sadasnje stanje i potencijal - stvara emocionalni stav prema dostignutom nivou i svojim
oCekivanjima koje na ovaj ili onaj nacin formalizuje organizaciona kultura i uobli¢ava kulturnim
prostranstvom te organizacije.

Kao rezultat, moguce je izdvojiti nekoliko zanimljivih aspekata uticaja emocija na karaktet
organizacionog ponasanja subjekta ili grupe, determinisanih tipom organizacione kulture:

o donosenje odluka na osnovu emocija. U ovom slucaju raste uloga emocionalne
inteligencije, koja je izrazena u sposobnosti refleksije, identifikacije i upravljanja
sopstvenim i kolektivnim emocijama. Suzbijanje emocionalnih odluka je vazan aspekt
efikasne upravljacke delatnosti, ukljucujuéi i upravljanje organizacionom kulturom;

e gradenje arhitekture unutaro ganizacionih konatakata na osnovu
emocionalnog faktora. Unutar organizacije postoji odredeni poredak (dizajn,
struktura) delovanja sa ostalim clanovima kolektiva, koji je formalizovan od strane
organizacione strukture. Sa jedne strane to je formalno utvrdena strana organizacione
kulture, a sa druge strane, odrazava distribuciju informacionih tokova i neformalno
delovanje zasnovano na emocionalnom faktoru. Veoma cesto se unutar kolektiva
stvaraju subkulture, interesne grupe, timovi istomisSljenika itd. Vesta upotreba
emocionalne sile teze omoguéava ne samo ujedinjenje i usmerenje tima na jedinstven
cilj, ve¢ i formiranje, podrzavanje, razvijanje i menjanje organizacione kulture;

e emocionalna predispozicija osoblja za organizaciono delovanje i interakciju.
Formirana mreza izmedu clanova kolektiva ne podrazumeva samo ustaljene kontakte i
samoodrzive veze, ve¢ ima i emocionalni potencijal. U strukturi svake interakcije ostaje
emocionalni trag. U daljoj saradnji on ima znacajan uticaj.
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Tako, emocije koje nastaju kao rezultat interakcije imajuci informacioni, energetski, vremenski,
vrednosni, a samim tim i motivacioni resurs organizacione kulture, definiSu pravac upravljanja
organizacijom.

3.2. Osobenosti upravljanja emocionalnim resursom organizacije u okviru
organizacione kulture

Kako bi se efikasno upravljalo emocionalnim resursom organizacije i posebno emocijama
pojedinca neohodno je imati intuitivni uredaj za registraciju stanja subjekta koji je razli¢it od
njegovog osnovnog (bazi¢nog) stanja, kako na nivou organizacije, tako i na nivou rukovodstva.
Za to je neophpdno:

¢ znati osnovno (bazi¢no) stanje subjekta (grupe) sa kojim je moguée napraviti poredenje;
e biti u stanju da se registruju neverbalni signali (mimika, gestovi, boja glasa i drugo);
e imati sopstveni sistem upravljanja emocijama i sposobnost emocionalne empatije;

e ostvarivatiuticajnanivouneformalnihprocedura i mehanzamailiformalnimmetodama u
sluajupogorsanjasituacije;

e imati bazu resursa (autorite, reputacija, priznanje kolektiva, kompetencija ili sluzbeni
polozaj);

e razvijati odredene licne kvalitet i iskustvo.

Takode, treba napomenuti vaznu ulogu racionalnog i objektivhog razmisljanja u upravljanju
emocijama. Sistem upravljanja emocijama u okviru organizacije mora da odgovara zahtevima
dinamicnosti, fleksibilnosti i otvorenosti. Pri projektovanju takvog sistema neophodno je uzeti
u obzir i razraditi mnoge momente.

U situaciji u kojoj je kolektiv ograni¢en odredenim tipom organizacione kulture imamo sledeci
tip emocionalnog ponasanja. Zasnovan na konceptu uslovljenog ponasanja, individua realizuje
svoje pocetne napore u kontekstu koji karakterise:

— strah od kritike i evaluacije aktivnosti;
— strah da se ne opravdajuocekivanja, strah da se razocarajudrugi;

- strah od prekomernog privlatenja paznje na sebe, strah da se ne postane predmet
diskusije;
— strah od odbaciavanja od strane kolektiva.

Dakle, mozemo pretpostaviti da se emocionalni faktor u okviru organizacionog sistema
realizuje u Sirem spektru ispoljavanja licnih osobina [12], a konkretno:

1) u prezivaljavanju emocija koje subjekat belezi (fiksira) na svesnom nivou.
Pritomespoljasnjamanifestacijamozedaizostane. To su one situacije u kojima zaposleni
po sepstvenim ubedenjima (grupne vrednosti) smatra neprikladnim odredeno
emocionalno ponasanje i potiskuje ga u sebe;

2) u demonstraciji emocija kao zastithnog mehanizma. Iz odredenih razloga subjekat
vestacki ili automatski iskazuje specificne emocije koje mu omogucéavaju postizanje
prognoziranog rezultata. Na primer, u situaciji ocekivanja kazne, emocije mogu da
posluze kao sredstvo za prikazivanje sopstvenih briga povodom odredenog pitanja, Sto
¢e omoguciti da se umeksa situacija ili da se potpuno ode od odgovornosti. Sve zavisi od
organizacione klime i karaktera emocionalne kulture u organizaciji.

Zagovornici ekoloske teorije emocija govore o funkciji indikacije odnosa prema ostvarenoj,
tekucéoj i predstojecoj delatnosti [10]. Emocije se predstavljaju kao sloZeno organizovane
Seme, na cijem ulazu postoji spoljasnji gnev, a na izlazu - povratna aktivnost ili sistem
aktivnosti. Unutrasnje prostranstvo je ispunjeno razlicitim elementima stvorenim sa ciliem da
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izraze viSeslojnu strukturu emocija, njene veze sa prethodnim iskustvom i drugim sistemima,
a takode i njene funkcije, medu kojima se obic¢no izdvajaju dve: ocena situacije (stanja) i
priprema buducih akcija

Osnovne pozicije emocionalno - radne paradigne se sastoji u slede¢im tvrdnjama:

e emocije i evoluciono, i u ponasanju Coveka prethode racionalnom saznanju, koje
posredno izrazava obrasce ponasanja pojedinca u oblasti odredenog tipa organizacione
kulture;

e emocija sledi iza racionalne spoznaje, predstavlja reakciju na nju;
e U samu emociju ulazi kognitivni aspekt koji se izrazava u oceni situacije.

Kao deo organizacione realnosti od posebnog interesa je sociokulturni pristup u tumacenju
emocija [15]. Kada se analizirajuemocije, Cesto van vidokruga ostaju sociokulturni uslovi
njihovog nastanka, koji imaju ulogu prirodne pozadine. Emocije se posmatraju kao posebne
licnoS¢éu prelomljene drustvenokulturne prakse. Takva pozicija naglasva prirodu Coveka,
ugradenog u svet koji ga okruzuje. Pristalice ovog pristupa emocije odrduju sa tri tacke
gledista:

— kao samodovoljnu drustveno-kulturnu pojavu;
— kao funkciju nekih socio-kulturnih procesa;
— kao faktor koji obezbeduje stabilno funkcionisanje drustva i njegove evolucije.

Ponasanje saradnika u organizaciji moze da se svede na posledi¢nu interakciju sa drugim
ljudima, u kojoj oni rade sa odredenom situacionom ulogom. Ukupnost ovih situacionih uloga,
u kojima Covek gradi svoje ponaSanje, odreduju stepen njegovog emocionalnog izrazavanja.
Emocije pri tome imaju ulogu jacanja, olakSavajudi i usmeravajuéu u potrebnom smeru proces
zajednickog delovanja.

U ovom aspektu mogu da se rasmatraju pojmovi kao «emocionalna kultura», «emocionalno
ponasanje (stil)» i «xemocionalno iskustvo». Bez obzira na sli¢nost koja izgleda da postoji medu
ovim pojmovima, svaki pojam ima svoje granice.

Objedinjujuci gorepomenute pristupe u jedinstven model moguée je formirati konceptualnu
viziju zona organizacione kulture, u kojima je moguce posti¢i bolji efekat uz pomoc
emocionalnog faktora.

4. ZAKLIJUCAK

Na svakom nivou razmatranja emocija moguce je izdvojiti oblasti organizacione kuture u
kojima je prvobitno utvrden potencijal za povecanje efikasnosti pomocu emocionalnog faktora.

Tabela 1. Pristupi u razmatranju emocionalnog faktora kao potencijala za povecanje efikasnosti
organizacije.

Pristup Znacenje i smisao pristupa

Socio-kulturni | Konacni cilj postojanja emocija je prenos osnovnih kulturnih znacenja. Ta
znacenja mogu biti izrazena u razli¢itim mentalnim slikama i kolektivnim
predstavama. Sve zavisi od subjekata-pojedinaca koji ulaze u proces
komunikacije (interakcije). Stoga, svaka interakcija u okviru organizacionog
sistema nosi emocionalnu pozadinu saradnje, koja je odgovorna za prenos
kulturnih znacenja. Na taj nacin, zaposleni ojacavaju identit organizacije. Od
toga kako ¢e se koristiti emocionalni faktor zavisi¢e efikasnost Citave
organizacione delatnosti.
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Ekoloski On formira predstavu o zacaju postupaka i ponaSanja iz perspektive
emocionalne komponente. Svaka aktivhost (neaktivnost), podrzana
konstruktivnim emocijama moze da donese bolje rezultate za organizaciju u
obliku zavrSenog posla i za saradnika u obliku savladane prakse, pre nego
trivijalno obavljanje rutinskog posla i formalnog izvrSavanja zadataka. Sa
druge strane, saradnike nije uvek moguce emocionalno ispuniti uobic¢ajenim
metodama. Mnogobrojna istrazivanja potvrduju efikasnost emocionalne
motivacije. Na zalost, mnogim ruskim rukovodicima je joS$ uvek blizi oblik
zasnovan na negativnoj motivacji. Ovaj oblik podsticaja pokazao se kao
neefikasan. Osim toga, Cesto je razlog problema unutar organizacije sa
neizlecivim posledicama.

Psihofizioloski | Ako su prethodni pristupi u mnogome logic¢no izgradeni, a upotreba emocija

u korist organizacije viSe stvar kreativnosti i vestine rukovodioca, onda je
ovde situacija viSeznacna. Najpre, slaba izuenost emocija u smislu
neurofiziloskih procesa postavlja viSe pitanja nego Sto pruza odgovora.
Drugo, upravljane emocijama na nivou neuronskih prototipova je veoma
sloZzena i nepredvidiva materija. Zbog toga pokusali smo da sistematizujemo
neka prakticna iskustva iz perspektive sopstvene refleksije. U najSirem
smislu organizacija - to su ljudi koji imaju subjektivno i kolektivno iskustvo.
Kolektivno iskustvo moze odrazavati nacionalni karakter i biti rezultat
sredine u kojoj se pojedinac nalazi. Organizacija - je sredina u kojoj je
takode prisutna kolektivna svest. Onamoze da se izrazavau nacinu obrade
informacija, mehanizmima razmisSljanja i u kompleksu signala koji
predstavljaju  reakciju na odredeni nadrazaj.Kolektivhusvest u
organizacijistvaraju sami saradnici, i svaki novi zaposleni nesvesno uci te
razvijene programe, medu kojima je i emocionalno ponasanje. Ukoliko se na
odgovarajudi nacin izgradi mehanizam organizacionog razmisljanja i sistem
sticanja iskustva, moguée je stvoriti emocionalne impulse i ponaSanja
neophodne za organizaciju.

Na taj nacin, emocije - su Citav jezik pomocu koga Covek prenosi subjektivno znacenje koje
odrazava to Sta je njemu bitno i vazno. U njima se nalazi Citav skup kulturnih vrednosti i
elementarnih komponenata psiholoske “tkanine” organizacione kulture konkretne organizacije,
koji se izraZzava u konkretnim upravljackim praksama i razliCitim organizacionim situacijama
kao dominantan skup, koji je neophodno razmatrati pri upravljanju organizacijom u celini i
posebno emocijama.
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SaZetak

Ovaj rad se bavi debatom o uticaju digitalizacije na korporativne finansije. Centralno pitanje debate je:
sta i na koji nacin korporacije treba da urade u procesu digitalne transformacije, kako ce to da se odrazi
na razvoj karijere finansijskih kadrova i na koji nacin digitalne tehnologije mogu da doprinesu povecanju
bogatstva viasnika? Cilj rada je da se trasira put ka novom imidZu korporativnih finansija u digitalnoj
eri,

Zakljucak je da novi imidZ korporativnih finansija moze da se izgradi: (a) vodecom ulogom glavnih
finansijskih rukovodilaca u pokretanju digitalne transformacije, najpre kroz automatizaciju finansijskih
aktivnosti, zatim stvaranjem novog poslovnog modela sa mreZznom strukturom finansijske funkcije u
centru i formiranjem finansijskog , tima snova" sa odgovarajucim znanjima i vestinama, (b) resavanjem
razlicitih izazova koji se ticu deficitarnosti kadrova sa naprednim i specijalizovanim digitalnim vestinama
i remetilackih uticaja digitalnih tehnologija, kako unutar, tako i izvan korporacija i (c) razvojem
regulatornih okvira na nivou nacionainih privreda i globalno.

S obzirom da Srbija zaostaje u digitalnoj transformaciji za zemljama EU i ostalim razvijenim privredama
u svetu, ovaj rad je skroman prilog zatvaranju tog jaza. U tome se sastoji njegov drustveni doprinos.

Abstract

This paper deals with the debate about the impact of digitization on corporate finances. The central
issue of the debate is: what do corporations need to do and how in the process of digital transformation,
how will this affect the development of careers of financial personnel and how can digital technologies
contribute to increasing the wealth of the owners? The aim of the paper is to pave the way for a new
image of corporate finances in the digital era.

The conclusion is that the new image of corporate finances can be built by: (a) the leading role of the
chief financial executives in the launch of digital transformation, first through the automation of financial
activities, then creating a new business model with the network structure of the financial function in the
center and forming a financial "dream team" with appropriate knowledge and skills; (b) addressing the
varfous challenges related to personnel shortages with advanced and specialized digital skills and
disruptive effects of digital technologies, both inside and outside of corporations; and (c) developing
regulatory frameworks at the national and global levels.

Given that Serbia is lagging behind in the digital transformation compared to EU countries and other
developed economies in the world, this paper is a modest contribution to the closure of this gap. That
is where its social contribution lies.

Kljucne reci: korporativne finansije, digitalizacija, automatizacija, regulacija

Keywords: corporate finances, digitalization, automatization, regulation
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1. UVOD

Pet mega trendova ubrzano menjaju svetsku privredu. To su: promene u globalnoj ekonomskoj
modi; demografske i socijalne promene; tehnoloski napredak; brza urbanizacija; klimatske
promene i retkost resursa. Od svih pomenutih mega trendova, tehnoloski napredak-posebno
digitalna revolucija-stvaraju povezani svet koji neprekidno inovira i konstantno zbunjuje
tradicionalnu mudrost. Nacionalne privrede, konkurentske grane, kompanije i pojedinci
pokusavaju da steknu znanja, vesStine i sposobnosti kako bi odrzale ekonomski rast i
konkurentnost u promenljivom okruzenju.

Ovaj rad se bavi debatom o uticaju digitalizacije na korporativne finansije. Centralno pitanje
debate je: Sta i na koji nacin korporacije treba da urade u procesu digitalne transformacije,
kako ¢e to da se odrazi na razvoj karijere finansijskih kadrova i na koji nacin digitalne
tehnologije mogu da doprinesu povecanju bogatstva vlasnika? Cilj rada je da se trasira put ka
novom imidzu korporativnih finansija u digitalnoj eri.

Pored uvoda, definicija pojmova i zakljucka, rad sadrzi jos Cetiri odeljka. Najpre se ukazuje na
opsSte karakteristike digitalnih tehnologija i njihovu primenu u finansijama. Potom se otvara
pitanje kako i gde korporacije treba da investiraju u digitalne tehnologije. U ovom odeljku se
istiCe klju¢na uloga glavnih finansijskih rukovodilaca, znacaj automatizacije finansijskih
aktivnosti i potreba za novim poslovnim modelom sa mreznom organizacionom strukturom
finansijske funkcije u centru. Naredni odeljak je posvecen izazovima sa kojima se korporacije
suoCavaju u procesu digitalne transformacije. Izazovi se odnose na ponudi i traznju za
digitalnim vesStinama na trzistima rada, zatim na remetilacki uticaj digitalnih tehnologija kako
unutar korporacija, tako i u njihovom uzem okruzenju (trziste i konkurencija). Ovaj odeljak se
zavrSava diskusijom o buducim koracima u razvoju korporativnih finansija. Najzad, poslednji
odeljak je posvecen regulaciji digitalnih tehnologija i digitalnoj sudbini novca.

2. DEFINICIJE

Korporativne finansije su organizacioni deo, ili divizija akcionarskog drustva koja se bavi
finansijskim i investicionim odlukama. Odluke mogu da budu dugorocne, ili/i kratkoroCne i
zasnivaju se na realizaciji finansijskih planova i strategija. Glavni cilj je da se maksimizira
vrednost za vlasnike, tj. akcionare [19].

Digitalizacija je sposobnost predstavljanja svih vrsta informacija: tekstualnih, audio, staticnih
ili/i pokretnih slika u obliku binarnih cifara. Digitalizacija oslobada informacije iz fizickih medija,
Cini ih umrezivim i lakim za obradu. Pet glavnih faktora je omogudilo razvoj digitalizacije i to:
(1) povecanje brzine obrade podataka; (2) povecanje kapaciteta za skladistenje podataka; (3)
povecanje brzine prenosa kroz Sirokopojasni internet; (4) softver za kompresiju podataka i (5)
standardizacija [13].

Digitalna ekonomija je svetska mreza ekonomskih aktivnosti, komercijalnih transakcija i
profesionalnih interakcija koja se zasniva na primeni informacionih i komunikacionih
tehnologija. Jednostavnije receno, digitalna ekonomija je ekonomija koja je zasnovana na
digitalnim tehnologijama [18].

Digitalna transformacija moze da se definise kao duboka i ubrzana promena [16]:

Poslovnih aktivnosti/funkcija;

Poslovnih procesa;

Poslovnih modela;

poslovnih ekosistema;

Upravljanja poslovhom imovinom;
Organizacione kulture;

Modela ekosistema i partnerstava;

Pristupa klijentima, zaposlenima i partnerima.
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3. DIGITALNE TEHNOLOGIJE I NJIHOVA PRIMENA U FINANSIJAMA

Digitalne tehnologije predstavljaju Siroku kategoriju tehnoloskih inovacija i aplikacija. Kao
takve, one spadaju u retku vrstu tzv. ,remetilackih tehnologija". Takve tehnologije mogu
radikalno da promene citave ekonomske sektore, da omoguée nove nacine rada, proizvodnje
i potrosnje, kao i da pokrenu Sire drustvene promene. Opste prihvacena definicija ,remetilackih
tehnologija" ne postoji. Ipak, sve one sadrze jednu zajedni¢ku osobinu; to je potencijal da se
poremeti status quo, promeni nacin na koji ljudi zive i rade, redefiniSe njihov sistem vrednosti
i omogudi stvaranje potpuno novih proizvoda i usluga.

Digitalne tehnologije, takode, spadaju u tehnologije opSte namene. To znadi: (a) da se
masovno koriste u praksi; (b) imaju viSestruku upotrebu i (c) ispoljavaju efekte prelivanja, s
obzirom da se radi o tzv. ne-rivalskim tehnologijama koje radije stvaraju nove mogucnosti,
nego Sto nude gotova reSenja. Na dugi rok, tehnologije opste namene povecavaju vrednost za
kupce, a kompanijama omogucavaju rast produktivnosti i konkurentnosti, kao i nize cene.
Internet je tipi¢an primer tehnologije opSte namene [20].

Tabela 1 sadrzi 10 digitalnih tehnologija za koje se procenjuje da ¢e imati vrlo znacajan uticaj
na razvoj racunovodstvene i finansijske profesije tokom narednih pet do deset godina, pa i
duZe. Tehnologije su rangirane na osnovu opseznih konsultacija sa racunovodstvenim,
finansijskim i tehnoloskim stru¢njacima Sirom sveta, u organizaciji globalnih konsultantskih
kompanija ACCA (Association of Chartered Certified Accountants) i IMA (Institute of
Management Accountants).

Tabela 1. Top 10 tehnologija

Rang | Tehnologije Opis
. Bilo gde, bilo kada, pristup Sirokopojasnom povezivanju iz niza uredaja,
1 Mobilne e \ T co R
bezi¢nih mreza, operativnih sistema i aplikacija.
2 Veliki podaci Masovna koli¢ina i raznovrsnost strukturiranih i nestrukturiranih podataka
(Big Data) iz sistema povezanih sa internetom, uredaja i fizickih objekata
}/est_acka .. | Sirok spektar masina i kompjuterskih sistema koji pokazuju ograni¢ene
3 inteligencija i e .
7 karakteristike inteligencije
robotika
Saiber Zastita od novih oblika sajber rizika, napada, kriminala i terorizma,
4 ) uzrokovana povecanim oslanjanjem na licne i profesionalne digitalne
bezbednost L
uredaje i podatke.
5 Obrazovne Tren_clov_l i alati ’ko_]l menjaju i unapreduju obrazovna dostignuca, razvoj,
tehnike i mogucnosti
Tehnoloski resursi zasnovani na Internetu-kao Sto su softverske aplikacije,
6 Oblak (Cloud) | racunarska snaga i skladiStenje podataka-obezbeduju se daljinski kao
usluga
2 Sistemi Nove, evoluirajuce i nastajuce softverske aplikacije podrzane internetom,
placanja valute, platforme za placanje, uredaji i usluge
8 V'rgtgi?g:]zl Tehnologije koje koriste kompjutersko modeliranje za simulaciju,
Eealnost preklapanje i dopunjavanje stvarnosti i ljudima omogucavaju interakciju.
9 (Ijslpf;;lf;i Nove tehnologije koje se koriste za pruzanje onlajn, interaktivnih,
9 samousluznih, poslovnih procesa, softvera i usluga.
usluga
10 Druitvene Tehnologpe kOJevpoqrzava]u drustvenu interakciju pomocu komunikacionih
tehnologija, kao sto je Internet.

Lzvor: [1, p.10]
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Digitalne tehnologije nalaze veliku primenu u finansijama i finansijskim uslugama, o ¢emu se
Sire govori u nastavku.

Tehnologija distribuirane glavne knjige, ili blokéejn tehnologija (Distributed Ledger
Technology-DLT,; Blockchain Technology). Re€ je o tehnologiji baze podataka koja omogucava
kreiranje, siguran transfer i skladiStenje informacija izmedu razli¢itih lokacija, organizacija i
geografskih podruéja. Za razliku od drugih glavnih knjiga, distribuirane glavne knjige ne
podlezu centralizovanoj kontroli i administraciji. Umesto toga, odgovornost za administriranje
i proveru transakcija preuzimaju sami korisnici. Naime, korisnici imaju identi¢ne kopije glavne
knjige, a bilo koji novi podatak, ili transakcija mora da se odobri od strane svih korisnika. Kada
se transakcija odobri, ona se trajno evidentira u glavnoj knjizi i ne moze viSe da se menja.
Evidencija i kopiranje podataka traje od nekoliko sekundi, do nekoliko minuta. Uskladisteni
podaci i informacije se bezbedno cuvaju pomocu kriptografije, a korisnici mogu da im pristupe
pomocu klju¢eva i kriptografskin potpisa. Za razliku od centralizovane glavne knjige,
tehnologija distribuirane glavne knjige smanjuje rizik od sajber napada. Da bi sajber napad bio
uspesan, morao bi da se istovremeno izvede na sve kopije korisnika.

Tehnologija distribuirane glavne knjige se koristi u razli¢itim vrstama finansijskih usluga. Na
primer, za evidenciju finansijskih transakcija u trgovini, isplatu osiguranja, realizaciju tzv.
pametnih ugovora kod kojih se dogovorene transakcije automatski izvrSavaju onda kada su
ispunjeni dogovoreni uslovi i sl.

Analitika velikih podataka (Big Data). Veliki i slozeni skupovi podataka se formiraju ne samo iz
tekstualnih i numerickih formi, vec i iz slika, video i audio zapisa, kao i iz podataka koje stvaraju
komunikacioni uredaji, kao Sto su pametni telefoni, racunari koji su povezani sa internetom i
sl. Analitika velikih podataka moze da bude vrlo korisna za unapredenje istraZivanja trzista,
kreiranje dizajna proizvoda, ili za ciljane on-line marketinske promocije. Sa analitikom velikih
podataka su povezane tehnologije kao Sto su: internet stvari, racunarstvo u oblaku i vestacka
inteligencija.

Internet stvari (Internet of Things-IOT). Internet stvari predstavlja mrezu fizickih objekata koji
su sposobni da prikupljaju i razmenjuju elektronske informacije. Ti fizicki objekti obuhvataju
Sirok spektar ,pametnih® uredaja, od industrijskih masina koje prenose informacije o procesu
proizvodnje, do senzora koji prate informacije o ljudskom telu. Cilj ove tehnologije je da se
izveStava u realnom vremenu, ¢ime se znacajno poboljSava efikasnost poslovanja. Kompanije
mogu da koriste ovu tehnologiju za razli¢ite namene. Na primer, za kontrolu potroSnje energije,
kontrolu svih vrsta zaliha, praenje ponasanja potrosaca pri kupovini i sl.

Racunarstvo u oblaku (Cloud Computing). Racunarstvo u oblaku je relativho nova digitalna
tehnologija ¢iji cilj je isporuka razliitih vrsta usluga putem interneta. Ova tehnologija se oslanja
na softverske alate i aplikacije, servere, baze podataka, umrezavanje i sl. Kompanije koje
pruzaju usluge u oblaku omogucavaju korisnicima da skladiste datoteke i aplikacije na
udaljenim serverima, bez potrebe da za to angazuju sopstvene resurse. Korisnici mogu da
pristupe svojim podacima preko interneta u svakom trenutku. To znaci da se od korisnika ne
trazi da bude na odredenom mestu kako bi mu se omogucio pristup, ve¢ mu se olaksava rad
kroz daljinski pristup. Racunarstvo u oblaku moze biti javno, privatno, ili hibridno. Tehnologija
raCunarstva u oblaku je znacajno povecala kapacitet finansijskih institucija za prikupljanje i
analizu podataka [19].

Vestacka inteligencija (Artificial Intelligence). Vestacka inteligencija se odnosi na simulaciju
ljudske inteligencije u masinama koje su programirane da razmisljaju kao ljudi i oponasaju
njihove postupke. Vestacka inteligencija ima sposobnost da racionalizuje postupke u smislu
preduzimanja akcija koje imaju najvecu Sansu za postizanje zadatog cilja. Vestacka
inteligencija ima znacajnu primenu u finansijskim uslugama. Na primer, ona se koristi za
otkrivanje i oznacavanje neuobicajenih transakcija na platnim karticama korisnika, kao i za
pracenje velikih depozita na racunima korisnika. To omogucava da se lakSe otkriju prevare u
bankama i drugim finansijskim institucijama. Osim toga, vesStacka inteligencija se koristi pri
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trgovini hartijama od vrednosti na finansijskim trzistima, tako Sto olakSava procenu ponude,
traznje i cena hartija od vrednosti [19].

Biometrijske tehnologije. Ove tehnologije se zasnivaju na prepoznavanju fizioloskih i drugih
karakteristika pojedinaca, radi identifikacije njihovog identiteta. Biometrijske tehnologije
koriste razliCite tehnike kao Sto su: skeniranje otisaka prsta, prepoznavanje glasa, lica,
skeniranje zenice i sl. One predstavljaju veliko unapredenje sigurnosti u poredenju sa
verifikacijom pomocu lozinki (passwords). Biometrijske tehnologije imaju veliku primenu u
finansijskim uslugama zato Sto smanjuju rizik od prevara, ili krade podataka.

ProSirena/virtuelna stvarnost (Augmentedyvirtual reality). ProSirena stvarnost je poboljSana
verzija stvarnog fizickog sveta, zahvaljujuéi koris¢enju vizuelnih elemenata, zvuka i sl. Jedan
od glavnih ciljeva proSirene stvarnosti je da istakne specificne karakteristike fizickog sveta,
poboljSa razumevanje tih karakteristika i omogudi korisnicima da izvuku racionalne zakljucke.
Tehnologija proSirene stvarnosti se narocito koristi u marketingu. Na primer, maloprodaja
koristi tehnologiju prosirene stvarnosti za izradu kataloskih aplikacija, Sto olakSava kupcima
vizuelizaciju proizvoda u razli¢itim okruzenjima. Za razliku od prosirene stvarnosti, virtuelna
stvarnost simulira stvarni svet [19].

Digitalne tehnologije su ubrzale rast finansijskih usluga, a Citav fenomen se naziva zajednickim
imenom Fintech. Fintech je prouzrokovao viSedimenzionalne efekte kada je u pitanju
konkurencija u oblasti finansijskih usluga. Na trziste su usli novi, netradicionalni konkurenti
koji nude fleksibilnije uslove poslovanja i viSi nivo usluga, po nizim cenama. Geografska lokacija
postaje sve manje znacajna. Osim toga, digitalne tehnologije omogucavaju finansijskim
institucijama da se specijalizuju u oblasti kreiranja inovativnih finansijskih proizvoda, ili, pak,
u distribuciji istih [23; 21].

Od racunovodstvene i finansijske profesije, kao pouzdanih savetnika za poslovanje, uvek se
oCekuje da budu lideri promena, a ne da budu oni koji slede druge. Racunovodstveni i
finansijski strucnjaci moraju da budu nosioci, ili barem kljucni savetnici kada su u pitanju
investicije u digitalne tehnologije. U tom smislu, globalne ankete ohrabruju. Vise od 70
procenata racunovoda i finansijskih strucnjaka smatra da znacajno, ili u velikoj meri uti¢u na
tehnoloske odluke u svojim kompanijama. Vise od 50 procenata anketiranih se izjasnilo da
pruza savete svojim spoljnim klijentima u vezi koris¢enja digitalne tehnologije.

Prilagodavanije digitalnim tehnologijama nece da bude nimalo lako. Danas se Zivi u eri tzv.
»digitalnog darvinizma". Tehnologija se razvija mnogo brZze nego Sto su mnogi pojedinci i
organizacije u stanju da se prilagode ovim promenama. U takvim uslovima, vredi podsecanje
na Darvinovo delo ,Poreklo vrsta" i princip da najjaa vrsta nije ona koja prezivi, ili je
najinteligentnija, ve¢ ona koja je najsposobnija da se prilagodi promenama [1].

4. DIGITALIZACIJA KORPORATIVNIH FINANSIJA:
KAKO I GDE DA SE INVESTIRA?

4.1 Glavni finansijski rukovodioci kao lideri promena

Glavni finansijski rukovodioci u rangu potpredsednika kompanija, ili pomoénika generalnih
menadZera su primarno odgovorni za digitalnu transformaciju korporativnih finansija. Da bi
ostvarili ovu misiju, glavni finansijski rukovodioci moraju veoma dobro da razumeju sustinu
poslovanja svoje kompanije, promene u okruzenju, kao i kritiéne faktore koji podsticu stvaranje
nove vrednosti za vlasnike. Pri tome, ovi kriticni faktori sve viSe obuhvataju nematerijalnu
imovinu, kao Sto su informacije, brendiranje, novi talenti, inovacije i sl. Tradicionalno
oslanjanje na bilans stanja i koncentrisanje samo na materijalnu imovinu, nisu viSe pouzdan
oslonac za maksimizaciju prinosa za vlasnike. Problem se uslozava time Sto raste traznja za
informacijama u pogledu obima, brzine i jasnoce, kao i broj regulativnih zahteva.
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Pitanje za glavne finansijske rukovodioce je kako da se udovolji svim tim zahtevima?
Istrazivanja pokazuju da su promenljivost okruzenja i rizik kljucni faktori koji odreduju
buducnost korporativnih finansija. Oba faktora smanjuju sposobnost korporacija da predvidaju
i planiraju svoje buduce korake. U takvim uslovima, glavni finansijski rukovodioci treba da
preduzmu tri znacajna koraka.

Prvi korak je da korporacije maksimalno iskoriste savremene tehnologije gde god je to moguce.
Glavni finansijski rukovodioci treba da insistiraju na automatizaciji poslovanja radi veée
efikasnosti poslovanja, kao i na jacanju partnerstava sa organima upravljanja u kompanijama
i sa eksternim stejkholderima.

Drugi korak se odnosi na redizajniranje poslovnih procesa. Ovde vazi princip da ne mogu da
se rade iste stvari kao u proslosti i da se, pri tom, ocekuje veca efikasnost. Sustina je da glavni
finansijski rukovodioci treba da obezbede verodostojne podatke o odnosu izmedu razlicitih
poslovnih aktivnosti i vrednosti koje te aktivnosti stvaraju za vlasnike kompanija.

Treci, jednako vazan korak, ukljuCuje ulaganje u talente, odnosno u Siri skup vestina i
odgovornosti. Ovo je zato Sto se od finansijske funkcije ocekuje da ima centralnu ulogu u
formulisanju i sprovodenju poslovnih strategija korporacija [2].

Problem sa implementacijom ovih koraka je u tome Sto vise od 60 procenata finansijskih
rukovodilaca nema potpuni uvid u transakcije koje ostvaruju njihove kompanije. Razlog za to
je svojevrsna organizaciona izolovanost finansijskih sektora/divizija u odnosu na ostatak
kompanije. Izlazak iz izolacije pretpostavlja unapredenje medusektorske saradnje. Ankete
pokazuju da viSe od 75 procenata ispitanika smatra da bi primena digitalnih tehnologija, ili/i
poboljSanje poslovnih procesa resilo ovaj problem. [29].

Upravni odbori korporacija ocekuju od tehnoloskih i finansijskih lidera odgovor na klju¢no
pitanje: na koji nacin digitalne tehnologije mogu da doprinesu maksimizaciji bogatstva
vlasnika? Na kratak rok, digitalne tehnologije mogu da povecaju bogatstvo vlasnika kroz
poboljSanje operativne efikasnosti. To je prikazano na Slici 1.

A

Digitalno omoguceno stratesko
poslovno partnerstvo

[
-

Rezultat je povecana
Proaktivna, napredna podrska vrednost
Finansijsko partnerstvo i odlu¢ivanju pomocu fleksibilnih -Bolje odluke
izveStavanje o analizi digitalnih alata kratkoro&ne/operativne
Ucesce u donosenju odluka i dugorocne/strateske.

Naprednije analiticke vestine
(trazene od strane poslovnih
jedinica)

Prevodenje finansijskih ciljeva u
poslovne planove

-Efikasnija alokacija
kapitala ka Sansama
koje stvaraju vrednost.

Kontrola i
izveStavanje

-Cvrica veza izmedu
strategije, merenja
perfomansi i stvaranja
vrednosti za akcionare.

Osnovne analiti¢ke vestine
(reaktivne i istorijske)
Dvostruki fokus (GAAP i
poslovne jedinice)

Transakcije i
kontrola

-Kultura i donosenje
odlukasu fokusirani
na stvaranje vrednosti
za akcionare.

Vrednost koju obezbeduju finansije

Transakciona obrada
Zakljuéna knjizenja
Osnovni centar trosSkova
[zvestavanje o dobitku/gubitku

\

Naglasak na sposobnost poslovnog partnerstva

Slika 1. Poboljsanje operativne efikasnosti poslovanja i isporuka finansijskih vrednosti za preduzece
Lzvor: [26, p.19]
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Slika 1 pokazuje da se digitalne tehnologije uvode stepenovano radi poboljSanja efikasnosti
finansijske funkcije. Ove tehnologije najpre nalaze primenu u sferi transakcione obrade i
kontrole podataka. Sa povecanjem ulaganja u digitalne tehnologije, njihova primena sve vise
se Siri ka slozenijim i vise vrednovanim finansijskim poslovima. Na primer: kontrola i
izvestavanje; finansijske analize; prevodenje finansijskih ciljeva u strategiju korporacije i
podrska odlucivanju. Primena digitalne tehnologije omogucava finansijskim stru¢njacima da se
oslobode dnevnih, rutinskih poslova sa malom dodatom vrednoSéu i preusmere viSak svog
vremena na obavljanje poslova i zadataka sa ve¢om dodatom vrednos¢u [26].

Jacanje poslovnog partnerstva sa sektorima/divizijama unutar korporacije je jedan od najvecih
izazova sa kojim se suocavaju glavni finansijski rukovodioci. Sustinski problem je kako da se
prevazide stanje organizacione izolovanosti finansijskog sektora u odnosu na ostatak
kompanije. ReSenje za ovaj problem treba da se trazi u tri pravca i to:

e stvaranje odrzivog mandata, ili ovlas¢enja za jacanje poslovnog partnerstva;
e poboljSanje kvaliteta informacija i
e razvoj talenata.

Stvaranje odrzivog mandata, ili ovlaséenja za jaCanje poslovnog partnerstva podrazumeva
nekoliko stvari. Prvo, treba da se stvori odgovarajuca kultura u okviru finansijske funkcije.
Naime, ova funkcija mora u potpunosti da se integriSe u korporaciju, a ne da se posmatra kao
njen ,udaljeni® partner. Drugo, finansijski kadrovi moraju mnogo vise nego do sada da se
posvete saradnji sa ostalim sektorima/divizijama u korporaciji. Trece, finansijska funkcija treba
da opravda razloge svog postojanja, odnosno da pruzi dokaze na koji nacin doprinosi stvaranju
vrednosti za vlasnike kompanija. Od glavnih finansijskih rukovodilaca se ocekuje da razumeju
znacaj kljucnih pokazatelja performansi (Key Performance Indicators-KPI), kao i aktivnosti koje
stvaraju vrednost.

PoboljSanje kvaliteta informacija je zahtev koji proizlazi iz digitalnog poslovnog okruzenja.
Finansijska funkcija treba da se koncentriSe na merenje performansi najvaznijih aktivnosti i da
napravi ravnotezu izmedu retrospektivnog (usmerenog na proSlost) i prospektivhog
(usmerenog na buduénost) izveStavanja. PoboljSanje kvaliteta informacija zahteva i bolju
uskladenost izmedu strateSkih ciljeva i njihovog merenja. Najzad, finansijski poslovi u
korporacijama treba da se pojednostave i automatizuju gde god je to moguce.

Razvoj talenata znadi plansko ulaganje u komunikacijske vestine, vestine finansijske analize,
kao i sposobnost dubljeg razumevanja poslovanja sopstvene kompanije, kao i grane u kojoj
ona posluje. Ono Sto je, takode, neophodno je da se uspostavi jasan okvir kompetencija i
uvede praksa treninga i mentorstva [3].

4.2 Automatizacija finansijskih aktivnosti u korporacijama

Potrebe za digitalnim promenama su nesporne, ali se postavlja pitanje gde poceti? Mnoge
korporacije razmisljaju o automatizaciji finansijskih poslova, u nadi da ¢e time da podstaknu
novi talas efikasnosti i performansi. Automatizacija je primamljiva opcija, imajuéi u vidu da su
digitalne tehnologije postale bolje, brze i jeftinije.

Glavno pitanje je koje vrste finansijskih aktivnosti mogu da se automatizuju? Naime,
korporacije obavljaju Citav spektar finansijskih aktivnosti, od prikupljanja i obrade osnovnih
podataka, do donosenja slozenih odluka i savetovanja poslovnih lidera. Posledi¢no, potencijal
za automatizaciju varira u zavisnosti od vrste finansijskih aktivnosti i potreba za portfolijem
digitalnih tehnologija. Slika 2 prikazuje mogucnosti automatizacije za raznorodne finansijske
aktivnosti.
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Slika 2. Aktivnosti koje mogu da se automatizuju, koristeci se dostupnim tehnologijama, u %
Izvor: [24, p.19].

Priblizno jedna tredina finansijskih aktivnosti moze da se automatizuje pomocu osnovnih
tehnologija za automatizaciju poslova, kao Sto je roboticka automatizacija procesa (Robotic
Process Automation-RPA). Rec je o posebnoj klasi softvera opste namene, koja se Cesto naziva
~Softverska robotika". Ovi softveri se uspesno se primenjuju u nizu finansijskih aktivnosti, kao
Sto je prikazano na Slici 3.

Finansijski menadZeri obi¢no smatraju da poslove automatizacije treba da prepuste
strucnjacima iz sektora informacionih tehnologija (IT). Takvo misljenje je pogresno, jer
kompanije obi¢no zavrSe sa mnostvom neuskladenih tehnoloskih alata koji automatizuju
odvojene i razliCite delova procesa. IskljuCivo angaZovanje IT stru¢njaka moze da bude
prihvatljivo za obuhvatanje prvih 5 procenata uticaja automatizacije. Ipak, za ostvarivanje
punog efekta automatizacije je neophodno da finansijski menadzeri sustinski promene nacin
razmisljanja i reorganizuju svoje procese u celini [24].

Novije ankete ukazuju na veliki znacaj timova za arhitekturu preduzeta (Enterprise-
architecture teams). Tipian zadatak ovih timova je da upravljaju tehnoloSkom
transformacijom kompanija, tako da svi IT sistemi rade zajedno u cilju efikasnog obavljanja
poslovnih procesa [6].

Za glavne finansijske rukovodioce, investicije u digitalne tehnologije namecu dvostruki izazov.
S jedne strane, problem je kako da se sprovede digitalna transformacija unutar samog
finansijskog sektora. S druge strane, digitalne tehnologije su uveliko prosirile broj investicionih
opcija i na ostale poslovne funkcije u kompaniji. Problem nije samo ,kako", vec i ,gde" da se
investira. Digitalne investicije, kao i sve druge investicije, treba da opravdaju inicijalna
finansijska ulaganja.
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Racunovodstvo

o Automatizacija sloZenih
unosa u dnevnik

¢ Izvodenje i dokumentovanje
poravnanja racuna

e Izraunavanje i primena
alokacija

¢ OdrZavanje racuna stalne
imovine

Dobavljaci

e Unos faktura u
neelektronskoj formi
razmene podataka

e IzvrSavanje faktura u
dve ili/i tri kopije

e Obrada zahteva za
odobrenje troskova

e ZavrSetak revizije (na
primer, duplo placanje
dobavljaca)

Kupci

¢ Generisanje i overa
faktura

e Prijava nenaplacenih
potrazivanja

¢ Analiza i obrada spornih
potrazivanja

e Kreiranje izvestaja (na
primer: starost
potrazivanja; prodaja
na kredit)

Finansijsko planiranje i
analiza

¢ Izrada standardnih
menadzerskih izvestaja

¢ Konsolidovanje i odobrenje
budzetskih i prognostickih
inputa

e Prikupljanje i filtriranje
podataka za analizu

Zarade

¢ Oznacavanje greSaka i
propusta u radnim
listama

e Revizija efektivnih sati u
odnosu na standardne
Casove rada

¢ IzraCunavanje odbitaka
od zarada

Ostalo

e Priprema Sablona
(template) za eksterno
izveStavanje

¢ Sprovodenije revizije
transakcija u oblastima
visokog rizika

e Priprema zahteva za
transfer telegramom

¢ Uskladivanje podataka u
viSestrukim sistemima
evidencije radnog
vremena

Slika 3. Mnoge aktivnosti u finansijskoj funkciji mogu da se automatizuju
Lzvor: [24, p.20]

Istrazivanja pokazuju da su prinosi po osnovu investicija u digitalne tehnologije neravhomerno
distribuirani izmedu razli¢itih kompanija. Neke kompanije ostvaruju visoke prinose, dok su
prinosi drugih kompanija nizi ¢ak i od cene kapitala. Kompanije koje ostvaruju niske, ili
negativne prinose, ocigledno ulazu na pogresna mesta, ili, pak previSe/premalo na prava
mesta.

Problem ,,gde" da se investira i kako da se meri efikasnost digitalnih investicija moze
se reSi tako Sto bi se utvrdile posebne dimenzije napredovanja digitalizacije u industrijskim
kompanijama. Konkretno, re¢ je o pet takvih dimenzija i to: (a) proizvodi i usluge; (b)
marketinski & distributivni kanali; (c) poslovni procesi; (d) lanci snabdevanja i (e) novi subjekti
koji deluju u ekosistemima.

Rezultati su pokazali da razli¢ite dimenzije napredovanja digitalizacije ostvaruju
razli¢ito uceSce u rastu prihoda i prinosa pre kamata i poreza. Najveci doprinos je ostvarila
dimenzija ,lanci snabdevanja" (dve treéine rasta ukupnih prihoda i tri Cetvrtine rasta prinosa
pre kamata i poreza). Uprkos izmerenim rezultatima, samo 2 procenta anketiranih kompanija
se izjasnilo da su lanci snabdevanja u fokusu njihovih digitalnih strategija. Oko 50 procenata
kompanija daje prioritet digitalizaciji marketinskih i distributivnih kanala. Analiza problema
»gde" da se investira je ukazala na ocigledan nesklad izmedu digitalnih investicija i dimenzija
u kojima digitalizacija najviSe utie na rast profita korporacija. [8].

4.3 Novi poslovni model i izgradnja finansijskog ,tima snova" za digitalno doba

Digitalizacija korporativnih finansija zahteva da glavni finansijski rukovodioci naprave dve vrste
zaokreta. Prvo, da tradicionalni poslovni model u kojem finansijski strucnjaci stati¢no obavljaju
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uZe grupe poslova, zamene sa novim modelom. Drugo, u okviru finansijske funkcije, da izgrade
lidere i talente za novo digitalno doba.

Osnovna karakteristika novog poslovnog modela bila bi agilnost, u smislu ohrabrivanja
finansijskih stru¢njaka da se okrenu resavanju najhitnijih problema u poslovanju kompanije.
Slika 4 opisuje takav model.

Deljeni u svim poslovnim

jedinicama u fiksnem, stabilnom

centru zajednickog servisa, il
timovima centara 1zvrsnosti

Posvecem

TH
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poslovno) jednics

po potrebi. putem privremenih
prejektnih zadataka

[
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rukovodilac jedimica 1 jedmica 2 jedimca 3 chm;ca 4 o osoblja
A A A _
Jezero Fnansyski Finansiysks Fmansiyski Finanstjsk 10
= lider vrednost Lider vrednosti Lider vrednost: Lider vrednost:
(10% finansijskog | [ | I —
osoblja) =]
Stehilen tuak visiko Oni koji resavaju probleme
automatizovan Zaposleni koji poseduju opsta finansijska znanja, daju podriku jednoj 20
preknaociis (°ff5h°'e) il1 viSe zajednica specificnih interesa. na finansijskim projektima u
oslonac, zajednick: za NG v . 2 z
celtknpao posiovanys biznisu. kroz snazan sistem zaposljavanja.
kada je —
u pitanju obrada | I l |
transakcya o5 I LA s : % fant - .
(knjidenja u daevaikn, Specijalisti: centri 1zvrsnosti sa produbljenim sposobnostima:
obaveze prema "Analitika prihoda: struktura prihoda; deljenje prihoda; predvidanje 1 budzetiranje
dobavljaéima, poreske "Upravljanje troskovima: struktura troskova: pokretaci alokacije troskova; predvidange 1
obaveze itd.) budZetiranje
“Bilans stanja: upravljanse bilansom stanja 1 obrtnim kapitalom: odnos kapital/likvidnost
PodrZava centre na nivou biznisa kao celine 60
1zvrsnosti, “Analitika klijenata 1 konkurentnosti: formiranje cena: klyjent 1 proizvod: profitabilnost:
finansyske analiticare 1 konkurentsko pozicioniranje
finansyske hdere “Centralizovano 1zveitavanye 1 kontrola: 1zvestavanje na nivou korporacije 1 poslovnih
vrednosti kroz pruzanje jedinica; priprema 1zvestaja o zaradama: formalno ra¢unovodstvo 1 politike
tatnih informacija "Porezi; poresko planiranje; poreska saglasnost: odgovor na poresku reviziju
"Podaci

v \ v \/ -

Slika 4. Agilni operativni model koji pomaZe finansijama da raspodeljuju
ekspertizu tamo gde je najpotrebnije
Lzvor: [15, p.5]

Slika 4 opisuje mreznu organizacionu strukturu finansijske funkcije u kojoj mogu da se uoce
Cetiri grupe zaposlenih. U nastavku sledi kraci opis navedenih grupa.

Jezgro. Jezgro Cini mali tim stru¢njaka, tj. oko 10 procenata finansijskih kadrova. Ovaj tim bio
bi zaduZen za vecinu knjigovodstvenih i transakcionih aktivnosti, kao Sto su placanje faktura,
upravljanje potrazivanjima od kupaca i sl. Perspektiva ovih poslova je da se uproste i
automatizuju. Zbog toga je potreban mali broj zaposlenih.

Oni koji resavaju probleme (Problem Solvers). Ova grupa obuhvata vedi broj finansijskih
strucnjaka, oko 20 procenata ukupnog finansijskog kadra. Takvi stru¢njaci poseduju opsta
finansijska znanja i mogu u kratkom roku da se rasporede na projekte Sirom kompanije, kako
bi se bavili reSavanjem specifi¢nih finansijskih problema poslovnih jedinica.

Specijalisti. Specijalisti Cine trecu, ujedno i najveéu grupu strucnjaka, oko 60 procenata
ukupnog finansijskog kadra. Ova grupa stru¢njaka raspolaze produbljenim tehni¢kim i
analitickim sposobnostima. Specijalisti treba da se organizuju u okviru tzv. centara izvrsnosti.
Svaki takav centar bi se fokusirao na odredeni aspekt finansijskih performansi; na primer,
analiza kupaca i prihoda; likvidnost; upravljanje obrtnim kapitalom; oporezivanje i sl.

Lideri vrednosti (Value Leaders). Poslednju grupu Cine lideri vrednosti, njih oko 10 procenata
ukupnog finansijskog kadra. Lideri vrednosti bi imali slobodu da reSavaju najhitnije poslovne
Sanse i izazove. Oni treba da poseduju takve osobine kao Sto su: finansijska i poslovna
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sposobnost; komunikacijske vestine; tehnicke vestine; analiti¢nost i sl. Lideri vrednosti bi bili
integratori, tj. oni koji prikupljaju i analiziraju podatke i informacije od preostale tri grupe
finansijskih stru¢njaka. Na osnovu prikupljenih i analiziranih podataka, lideri vrednosti kreiraju
akcione planove za poboljsanje finansijskog zdravlja poslovne jedinice.

Izgradnja lidera i talenata za novo digitalno doba proizlazi iz Cinjenice da se neprekidno
menjaju sposobnosti koje treba da krase finansijske profesionalce. Tradicionalne kvantitativhe
kompetencije finansijskih stru¢njaka ¢ée uvek da budu vazne. Ipak, one moraju da se
nadograde sa odredenim kvalitativnim vestinama. Za ove svrhe kompanije ¢esto organizuju
interne finansijske akademije, on-/ine ucenje i razliCite vrste ekspertskih obuka [15].

Dosadasnja izlaganja upucuju na zakljucak da se finansijska funkcija u kompanijama suocava
sa erom najdublje evolucije u svojoj istoriji. Slika 5 opisuje glavne pravce te evolucije:

“R_e_;Lt_i:/;]_e ____________________ mmmp | Pokretadi perfomansi
“;/_o_d_t;l'_u—a_[;c_)(_j;_ci_r;\_;a ____________ mmm) | Edukatori podacima
ojereaguy s | ircteiii mislioci
“I<_(;j_enéi_r;t;_n_1:)_g_u_c'_i_n:| ___________ mmsmms) | Poslovni partneri
smerene naprocese. s Ficksitiine

_I_n_t;(;\_/;z;t_n_t; __________________ mmsmm) | Saradnicke i komunikativne

Slika 5. Evolucija finansijske funkcije
Lzvor: [17]

Finansije treba da evoluiraju u stratesku, analiticku i podacima-vodenu poslovnu funkciju koja
koristi digitalne tehnologije u interesu vlasnika korporacija. Korporacije treba da se usmere na
stvaranje finansijskog ,tima snova", Ciji ¢lanovi bi raspolagali sa neophodnim tehnickim i tzv.
mekim vestinama. Tehnicke vestine su neophodne zato Sto se softverski alati neprekidno
implementiraju u kompanijama. U tom smislu, posebno su znacajne vestine kao Sto su:
rudarenje podataka (Data Mining); ekstrakcija i brza interpretacija velikih podataka (Big Data);,
statisticko modeliranje i analiza podataka; finansijsko planiranje i analiza; budZzetiranje i
prognoziranje i sl. Meke vestine obuhvataju: komunikacijske sposobnosti; sposobnosti
analiziranja i predstavljanja podataka i sl.

Neka tehnicka znanja i vestine ¢e da povecaju svoju trziSnu vrednost, druge ¢e tu vrednost da
smanje, a bice potrebna i nova znanja i vestine u periodu do 2025. godine. U svakom slucaju,
bududi finansijski strucnjaci ¢e morati da odrede pravu ravnotezu izmedu tehnickih i mekih
vestina [17].

5. IZAZOVI DIGITALNE TRANSFORMACIJE U KORPORACIJAMA

5.1 Digitalne vestine i stanje na trzistima rada

Digitalna transformacija korporativnih finansija nije jednostavan zadatak. To posebno vazi u
okruzenjima u kojima se jos uvek vode polemike o tome da li su neto efekti digitalizacije na
zaposljavanje pozitivni, ili negativni. U Evropskoj Uniji (EU), miSljenja su podeljena.

KritiCari ukazuju da digitalizacija vodi ka polarizaciji trziSta rada u mnogim zemljama.
Polarizacija se ogleda u rastu traznje za visoko kvalifikovanim kadrovima koji poseduju
kognitivne vestine i tehnicka znanja za rad sa novim tehnologijama. Istovremeno, traznja se

43



Digitalizacija korporativnih finansija

smanjuje za radnicima sa srednjom stru¢nom spremom i, u manjoj meri, za nize kvalifikovanim
i nekvalifikovanim radnicima. Osim toga, automatizacija koja je zasnovana na robotici,
masinama sa numerickim upravljanjem i sl. ima za posledicu gasenje mnogih radnih mesta.

Zagovornici istiCu da digitalizacija nudi Sanse za nova zanimanja i otvaranje novih radnih
mesta. Digitalne tehnologije nisu neprijatelj zaposljavanja; naprotiv, one su komplementarne
sa humanim kapitalom koji je sposoban da razmislja, improvizuje kreativna reSenja i reSava
iznenadne probleme. Digitalizacija, takode, uti¢e na promenu prakse rada, sadrzaja poslova i
uslova pod kojima se ti poslovi obavljaju. Tacno je da se digitalizacija negativno odrazava na
ravnotezu izmedu poslovnog i privatnog Zivota, na primer kroz povecani stres, vece rizike koji
su vezani za rad na daljinu i sl. Ipak, nesporno je da digitalizacija ima za rezultat povecanje
produktivnosti i multiplikatorske pozitivne efekte na privredne grane izvan IKT sektora. Zbog
svega toga, traznja za radnicima koji poseduju digitalne vestine ¢e sve viSe da raste u narednim
godinama.

EU je nedavno sprovela istrazivanje o digitalnim vestinama na reprezentativnom uzorku u
okviru 12 privrednih sektora sa razli¢itim nivoima digitalnog intenziteta: od poljoprivrede i
industrije, preko trgovine i transporta, do obrazovanja i zdravstvene i socijalne zastite.
Istrazivanje je sprovedeno u 6 zemalja Clanica EU (Nemacka, Finska, Velika Britanija, Portugal,
Svedska i Slovacka). Istrazivanje je pokazalo da se na vecini radnih mesta koriste desk-top
racunari (93%), Sirokopojasne tehnologije za pristup internetu (94%), prenosivi racunari
(75%) i drugi mobilni uredaji (63%). Mnogo manji broj radnih mesta koristi intranet platformu
(22%), masine sa numerickim upravljanjem (8%), ili programabilne robote (5%).

Osnovne digitalne vestine su najéeSée potrebne u svim zanimanjima. Napredne i
specijalizovane digitalne vestine su mnogo manje potrebne poslodavcima. Traznja za ovim
vestinama je uglavnom prisutna u proizvodnim sektorima i IKT sektorima. Na oko 15% radnih
mesta je konstatovan manjak, tj. nedostatak digitalnih vestina. Visoki troskovi su glavna
prepreka za reSavanje problema manjka digitalnih vestina [10].

Za razliku od uopsStene i ne bas previSe optimisticne slike uticaja digitalizacije na buduc¢nost
radnih mesta u EU, finansijski stru¢njaci smatraju da ih ocekuje svetla buducnost za razvoj
karijera [9].

5.2 Suocavanje korporacija sa remetilackim uticajima digitalnih tehnologija

Uprkos nespornom optimizmu finansijskih menadzera u pogledu razvoja njihovih karijera u
buducnosti, klju¢no pitanje je: kako savremene kompanije mogu da se izbore sa izazovima
tzv. ,remetilackih tehnologija“? Jedan od mogucih odgovora bio bi da se ti poremecaji rasclane
na faze, kako bi se u svakoj od njih analizirale prepreke i moguca reSenja. Ova ideja je
prikazana na Slici 6.

Slika 6 prikazuje kompaniju u kojoj se realizuje proces digitalne transformacije. Postojei
poslovni model u obliku razvucene ,S" krive je obelezen punom linijom. Novi poslovni model,
zasnovan na digitalizaciji, takode ima oblik razvucene ,S" krive koja je iscrtana isprekidanom
linijom. Proces digitalne transformacije se sastoji od Cetiri faze.

U prvoj fazi, odmah na pocetku, javljaju se dva problema. Prvo, menadzment kompanije treba
blagovremeno da prepozna krivu novog poslovnog modela. To nije lako, jer kriva ima mali
nagib i nedovoljan profit. Drugo, mnogi menadzeri iniciraju ,Sumove" u smislu kritika,
osporavanja i sumnji u isplativost novog poslovnog modela.

U drugoj fazi se jasno uocava trend potvrdivanja osnovnih tehnoloskih i ekonomskih pokretaca
rasta kompanije. U ovoj fazi je posebno znacajno da menadzeri podrZze nove tehnoloske
inicijative. Ipak, investicije u nove tehnologije su jos uvek nedovoljne. Menadzeri se ponasaju
inertno. U najboljem slucaju, oni se fokusiraju na uspostavljanje sinergije izmedu starog i
novog poslovnog modela, u cilju povecanja efikasnosti.
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Slika 6. Poremecaj inicira sadasnje zaposlene na novo putovanje
Lzvor: [7, p.3]

U trecoj fazi, novi poslovni model pokazuje superiornost u odnosu na postoje¢i model. Ubrzanje
digitalne transformacije zahteva da menadZment radikalno preusmeri investicije na nove
poslovne projekte. To zna¢i manje investicija u postojeci poslovni model, &ija profitabilnost i
dalje raste, ali po sve nizoj stopi. Ovo je najteza faza digitalne transformacije. U uslovima
nategnutih budZeta, uprava kompanije nije voljna, ili nije u stanju, da promeni investicioni
portfolio. StaviSe, zbog prevage kratkoroCne orijentacije na rezultate, top menadzment radije
investira u popravljanje efikasnosti postojec¢eg poslovnog modela, nego Sto podstiCe rast
profitabilnosti na dugi rok. To moZe samo da pogorsa probleme u buducnosti.

Cetvrtu fazu karakteride prilagodavanje novoj normali. Digitalna transformacija je dostigla
tacku u kojoj kompanija treba da prihvati realnost; njeno poslovanje se fundamentalno
promenilo. Ono Sto sledi je adaptacija, ili prilagodavanje. Digitalno transformisana kompanija
mora da prihvati Cinjenice kao Sto su nestabilno poslovno okruzenje i brzi tempo promena.
Nova normala verovatno donosi manje profite od ocekivanih, zbog ¢ega je neophodno da se
uskladi struktura troSkova [7].

Digitalne tehnologije su ,remetilacke" ne samo zbog poremecaja koje unose u organizaciono
ustrojstvo i sistem upravljanja u korporacijama. One izazivaju i poremecaje u uzem okruzenju
korporacija kojeg cini trziste i konkurencija.

Digitalne tehnologije unose znacajne promene na trzistima, kako na strani ponude, tako i na
strani traznje. Kada je rec€ o ponudi, izvori snabdevanja do kojih ranije nije moglo da se dopre,
bilo zbog nedovoljne ,izloZzenosti", ili neekonomicnosti, sada postaju dostupni. Novi konkurenti
na trziStu mogu virtuelno da udruzuju svoje viskove kapaciteta, pomocu digitalizacije fizickih
resursa ili/i radne snage, odnosno koristeci ekonomiju deljenja (Sharing Economy). Ponuda
proizvoda postaje fleksibilnija i koncentrisana na ciljne kupce. Sto se tice traznje, kupci koriste
digitalne tehnologije da bi pronasli ono Sta Zele, gde i kada to zele, po najnizoj mogucoj ceni.
Radedi tako, kupci sve viSe ispunjavaju svoje prethodno nezadovoljene Zelje i potrebe.

TrziSte se prestrojava u smislu Sto inovirana ponuda nastoji da se ,spoji* sa ranije latentnom,
a sada efektivnom traZznjom za proizvodima i uslugama. To je zadatak novih konkurenata, tzv.
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market mejkera. Oni to rade efikasno, smanjujuéi transakcione troskove i asimetri¢nost
informacija. Krajnji rezultat moze da bude stvaranje novih trzista i dominacija market mejkera
nad postojeéim, etabliranim kompanijama.

Uticaj digitalnih tehnologija na prestrojavanije trzista moze da bude jos ekstremniji. Konkurenti
mogu da ponude nove, ili znac¢ajno poboljSane vrednosti kupcima. To su specifi¢ni konkurenti
koji su ulozili velike napore u stvaranje novih poslovnih modela, ili je re¢ o hiper-prilagod|jivim
platformama u ¢ijem centru se nalaze potpuno novi lanci vrednosti i tzv. ekosistemi.

Takvi konkurenti su u stanju da radikalno menjaju koncepcije proizvoda i/ili usluga. Fizicki
proizvodi mogu da se virtuelizuju, ¢ime se marginalni troskovi proizvodnje smanjuju na nulu.
U proizvode i/ili usluge mogu da se ugraduju informacije, koje i same podlezu redefinisanju.
Na taj nacin se sve viSe zamagljuju granice i definicije pojedinih privrednih grana. Primeri za
to su kompanije Apple, Google, Tencenti sl. Njihov biznis se zasniva na hiper-prilagodljivim
platformama koje obuhvataju vrlo razlicite kategorije proizvoda/usluga i korisnika. Zajednicka
karakteristika im je da ostvaruju ogromne profite po osnovu automatizacije, algoritama i
mreznih efekata koji su stvoreni pomocu interakcije stotina miliona, ili vise milijardi korisnika,
potrosaca, ili uredaja.

Analiza uticaja digitalnih tehnologija na trzista i konkurenciju moZe da pomogne kompanijama
da odgovore na jedno od glavnih pitanja: zasto dolazi do poremecaja i kakva je njihova
priroda? Odgovor na to pitanje omogucéava menadzerima da bolje razumeju pretnje sa kojima
se njihove kompanije suocavaju u digitalnom svetu i da proaktivno tragaju za sopstvenim
Sansama [11].

5.3 Buduci koraci u razvoju korporativnih finansija

Korporacije su oduvek bile sustinski zainteresovane za snazan sistem finansijskog upravljanja.
Prognoze, medutim, govore da Ce takvo stanje sve teze moéi da se odrzava u periodu do 2025.
godine. Zbog svega toga, akcenat u buducnosti treba da bude na jacanju profesionalnih
kompetencija i vestina raCunovodstvenih i finansijskih stru¢njaka [15]. Profesionalna
kompetencija i vestine ¢e moci da se izraze kroz tzv. profesionalne koli¢nike u okviru sedam
konstitutivnih oblasti. Naime, tehnicke vestine i etika (1) treba da se kombinuju sa iskustvom
(2), inteligencijom (3) i digitalnom sveScu (4). Interpersonalno ponasanje, vestine i kvaliteti ¢e
da se ogledaju u koli¢nicima za kreativnost (5), emocionalnu inteligenciju (6) i viziju (7) [4].

Upravljanje blagajnama, ili trezorima i oCuvanje likvidnosti ¢e biti vrlo znacajna aktivnost
korporativnih finansija u budu¢em periodu. Likvidnost je postala vrlo dinami¢na kategorija u
uslovima digitalizacije finansijskog poslovanja. Platni promet omoguéava gotovo trenutna
plaanja. Mobilne tehnologije, takode, obezbeduju vrlo frekventan 24/7 pristup uplatama, ili/i
isplatama gotovine. SWIFT (Society for Worldvide Interbank Financial Communications) je
komunikacijska mreZa koja omogucava sigurnu 24-¢asovnu razmenu placanja izmedu banaka,
centralnih banaka, multinacinalnih kompanija i drugih velikih kompanija u prekogranic¢nim i
globalnim okvirima. Buduce kompetencije i vestine finansijskih stru¢njaka ukljucuju: Sifriranje
poruka; zastitu podataka od sajber napada; dobijanje ISO i drugih certifikata; koriSéenje e-
BAM-a (Electronic Bank Account Management) za onlajn upravljanje bankarskim racunima
klijenata i sl [25].

Tokom prethodne decenije, digitalne tehnologije su promenile svet na vise nacina nego sto je
to iko mogao da predvidi. Danas ni jedan aspekt poslovanja nije posteden uticaja digitalnih
tehnologija. “Informaciona pismenost" i organizacione promene koje su neophodne da se iz
ogromnog broja podataka stvori nova vrednost za vlasnike, predstavlja znacajan izazov za
buduce finansijske menadzere u korporacijama [5].

6. REGULACIJA DIGITALNIH TEHNOLOGIJA

Regulatorni okviri u svakoj zemlji treba da imaju dva osnovna cilja. Prvo, da se podstakne veca
konkurencija u IKT infrastrukturi i uslugama, radi jacanja inovativnosti i efikasnosti na
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domacem trzistu. Drugo, da se pojedincima, domadinstvima (posebno onim sa nizim
prihodima), poslovnim subjektima, javnim institucijama i sl. omogudi univerzalni pristup IKT
uslugama [14].

Godine 2010. Evropska unija je pokrenula projekat pod nazivom ,Digitalni program za Evropu®.
Cilj programa je jacanje ekonomije kroz pruzanje odrzivih ekonomskih i drustvenih koristi na
osnovama jedinstvenog digitalnog trzista. Ovaj program je odlican primer regulacije u oblasti
digitalne ekonomije. Digitalni program za Evropu ima tri strateska cilja. Prvi cilj je razvoj
Sirokopojasnog interneta koji bi otvorio put za kreiranje inovativnih usluga kao Sto su e-
zdravstvo, ,pametni gradovi®, proizvodnja zasnovana na podacima i sl. Drugi cilj je
redizajniranje sektora evropskih telekoma, Sto bi dovelo do ukidanja naknada za roaming,
jacanja prava potrosaca i sl. Tredi cilj je podrska stvaranju jedinstvenog digitalnog trzista, kroz
unapredenje poslovnog okruzenja za IKT preduzetnike, kao i prelazak na e-fakturisanje do
kraja 2020. godine. [12; 28].

Primena digitalnih tehnologija u praksi izaziva razliCite regulatorne izazove. U nastavku se
diskutuju dva takva izazova i to: konvergencija i veliki podaci (Big Data).

Konvergencija. Ve¢ u ranoj fazi digitalizacije, tokom 1990. godina, bilo je moguce da se jedan,
ili slican skup usluga ponudi korisnicima preko razli¢itin tehnoloskih platformi. Na primer,
usluge TV, telefona i/ili interneta korisnici su mogli da koriste preko kablovskih, satelitskih, ili
telekomunikacionih mreza. StaviSe, bilo je moguce da se komplet razliCitih usluga poveze na
jednu od navedenih platformi. Posledi¢no, doslo je do erozije prethodno jasno postavljenih
granica izmedu medija, telekomunikacija i IKT sektora i do konvergencije, ili udruZivanja
njihovih proizvoda, usluga ili/i kompanija. Kompanije kao Sto su Google, Facebook, ili Yahoo
su dobri primeri u ovom kontekstu.

Iz ugla regulacije, konvergencija je problemati¢na zato Sto Cini zastarelim postojece pravne
okvire za telekomunikacije i medije. U meduvremenu se pojavila Citava lepeza novih usluga,
kao Sto su Skype, YouTube, ili Netflix. Ove usluge ne spadaju ni u jednu od postojecih
regulatornih kategorija, ali efikasno sluze istim potrebama potroSaca i takmice se na istim
trzistima. Regulatori u razli¢itim zemljama se suoCavaju sa nizom problema, kao sto su: kako
da se nametne regulatorno opterecenje za postojece i nove kompanije; kako da se utvrdi
stepen konkurencije; kako da se ocuvaju osnovni drustveni ciljevi kao Sto su sloboda govora,
pristup visoko kvalitetnim informacijama i sl.

Veliki podaci (Big Data). Podaci su postali vrlo znacajni za rad savremenih kompanija, pa se o
njima govori kao o ,novoj nafti". Za neke kompanije, kao Sto su: Apple, Google, Amazon,
Facebook, Microsoft, General Electric i druge, podaci su postali toliko dragoceni da, u
nastojanju da ih pribave, nude svojim klijentima razlicite besplatne usluge. Ove kompanije su
ostvarile znacajnu konkurentsku prednost jer su medu prvima postale ,analiticki lideri* na
terenu. One su se diferencirale medu konkurencijom time Sto su pribavile jedinstvene izvore
podataka, razvijale analiticke talente i ulagale u infrastrukturu podataka. Kao rezultat, trziSna
vrednost ovih kompanija je viSestruko povecana. Trend razvoja poslovnih modela koji se
zasnivaju na analizi velikin podataka kopiraju i mlade kompanije, kao Sto su Uber, Snapchat,
Pinterest, Spotifyi druge.

Iz ugla trgovine i trgovinske politike, problem sa podacima, ukljucujuéi i velike podatke je u
tome Sto oni moraju da prelaze medunarodne granice. Mnoge ekonomske inovacije koje se
zasnivaju na digitalnim tehnologijama, kao Sto su: ekonomija aplikacija, autsorsing
(outsourcing), racunarstvo u oblaku (cloud), prodaja digitalnih proizvoda i sl., oslanjaju se na
globalne tokove podataka. Regulacija medugranicnog protoka podataka jos uvek nije resena
na odgovarajuci nacin [13].

Digitalna transformacije korporativnih finansija je neraskidivo povezana i sa pitanjem digitalne
sudbine novca. Kvalitetna regulacija treba da pode od osnovnog pitanja: ¢emu sluzi novac,
odnosno koje su njegove najvaznije funkcije? Uobicajeni odgovor je da novac sluzi kao
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obracunska jedinica, sredstvo placanja i za akumuliranje vrednosti, odnosno tezaurisanje. Tako
je bilo, jeste i bice u buducnosti.

Danas, medutim, postoje razliciti oblici novca. Verovatna pretpostavka je da ¢e taj broj da se
poveca u buducnosti. Ipak, ne moraju svi oblici novca da obavljaju sve tri osnovne funkcije.
Osim toga, nema sumnje da ¢e tokom narednih decenija doéi do Sirenja monetarnih medija,
ili metoda transakcije, kako fizickih, tako i digitalnih. Kakav polozaj ¢e neki oblik novca da
zauzme u monetarnoj hijerarhiji, zavisi od dva atributa: (a) njegove likvidnosti, tj. lakoce sa
kojom moze da se unovc¢i u dominantnu valutu i (b) efikasnosti sa kojom obavlja osnovne
funkcije novca. Iz svega navedenog proizlazi da diskusije o ,digitalnom novcu" nisu
koncentrisane na oblike novca, ve¢ na nove nacine izvrSavanja transakcija sa postojeéim
oblicima.

Digitalnu sudbinu novca realno odreduju ekonomski i drustveni, odnosno javni interesi. Iz
ekonomskog ugla, digitalni novac moze da ima osobine fizickog novca samo ako se ostvari
veliki napredak u lakoci, smanjenju troskova i izvesnosti digitalnih transakcija. Za sav taj
napredak su neophodna poboljSanja regulatornih okvira. Drustveni, odnosno javni interesi su
viSestruki. Oni ukljucuju: nize troskove transakcija; nize stope kriminala i ,sive" ekonomije;
efikasniju naplatu poreza i ve€u konkurenciju na postoje¢im i novim trzistima.

Na nivou nacionalnih privreda vec su uspostavljene mnoge neophodne institucionalne, pravne
i regulatorne osnove za funkcionisanje digitalnog novca. Veci problemi nastaju kada treba da
se uvedu pravila i standardi na globalnom nivou. Postojeci globalni upravljacki kapaciteti su
nedovoljni za reSavanje problema kao Sto su: nadzor nad konkurencijom; redizajn globalne
finansijske arhitekture; drustvena jednakost i sl. Zbog svega toga postoji strah da bi brzopleto
uvodenje digitalnog novca, u odsustvu neophodnih kodeksa i standarda, zapravo olaksSalo
ilegalne aktivnosti kao Sto su pranje novca, utaja poreza i krSenje prava na privatnost. [22].

7. ZAKLIJUCAK

U ovom radu je predstavljena debata o uticaju digitalizacije, jednog od klju¢nih mega trendova,
na razvoj korporativnih finansija u narednih 5-10 godina. Debata je ukazala na vrste digitalnih
tehnologija koje ¢e biti najznacajnije za razvoj racunovodstvene i finansijske profesije u
budu¢em periodu. Problem za korporacije je kako i gde da se investira kada su u pitanju
digitalne tehnologije.

Glavni finansijski rukovodioci, u rangu potpredsednika kompanija, ili pomoc¢nika generalnih
menadzera imaju najveCu odgovornost za digitalnu transformaciju. Ova transformacija
uobicajeno pocinje sa automatizacijom finansijskih aktivnosti. Stepen automatizacije varira u
zavisnosti od vrste finansijskih aktivnosti i ulaganja u portfolio digitalnih tehnologija.
Automatizacija finansijskih aktivnosti ne treba iskljucivo da se prepusti IT stru¢njacima. Bolje
reSenje je da se formiraju timovi za (tehnolosku) arhitekturu preduzeca.

Tradicionalni poslovni model u kojem finansijski strucnjaci staticno obavljaju uze grupe
poslova, treba da se zameni novim modelom. Novi model je agilan i zasniva se na mreznoj
organizacionoj strukturi finansijske funkcije. Mrezna struktura povezuje Cetiri grupe finansijskih
kadrova i to: jezgro; specijaliste; one koji reSavaju probleme i lidere vrednosti. Novi poslovni
model podrazumeva stvaranje finansijskog ,tima snova“. To znaci investiranje u talente i
vestine koji su primereni digitalnoj eri.

Digitalna transformacija korporativnih finansija je puna izazova. Situacija sa kadrovima na
trziStima rada nije zadovoljavajuéa. Kadrovi sa osnovnim digitalnim vestinama uglavnom nisu
deficitarni. Problem je sa radnim mestima na kojima su potrebne napredne i specijalizovane
digitalne vestine. Kadrovi sa takvim vestinama su deficitarni na trziStima rada, ali ni poslodavci
ne ispoljavaju preveliku traznju za njima, sa izuzetkom proizvodnih i IKT sektora.

Korporacije doZivljavaju digitalne tehnologije kao ,remetilacke®. Ove tehnologije unose
poremecaje ne samo u postojeée organizacione strukture i sistem upravljanja u korporacijama,
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vec i u njihovo uze okruzenje kojeg Cine trziste i konkurencija. Kada je re¢ o poremecajima
unutar korporacija, jedna od ideja je da se oni rasclane na faze kako bi se u svakoj od njih
analizirale prepreke i moguca reSenja. Poremecaji na trzistu i medu konkurencijom treba da
se pazljivo analiziraju. Na ovaj nacin korporacije mogu da odgovore na pitanje zasto dolazi do
poremecaja i kakva je njihova priroda.

Bududi koraci u razvoju korporativnih finansija ukljucuju razvoj profesionalnih kompetencija i
vestina finansijskih stru¢njaka. Merenje napretka na tom planu treba da se osigura pomocu
tzv. profesionalnih koli¢nika. Upravljanje blagajnama, ili trezorima i likvidnoS¢éu ¢ée biti vrlo
aktuelni u buducem periodu. Insistiranje na ,informacionoj pismenosti" i organizacionim
promenama koje omogucavaju da se iz ogromne koli¢ine informacija stvara nova vrednost,
predstavlja znacajan izazov za buduce finansijske menadzere.

Regulatorni okviri na nacionalnim nivoima i globalno treba da ublaze ,remetilacki" karakter
digitalnih tehnologija. Nezaobilazno pitanje u tom kontekstu je i digitalna sudbina novca. Na
to uti¢u kako ekonomski, tako i drustveni, ili javni interesi.

Na osnovu svega moze da se zakljuci da je put korporativnih finansija ka novom imidzu u
digitalnoj eri poploCan: (a) vodec¢om ulogom glavnih finansijskih rukovodilaca u pokretanju
digitalne transformacije, najpre kroz automatizaciju finansijskih aktivnosti, zatim stvaranjem
novog poslovnog modela sa mreznom strukturom finansijske funkcije u centru i formiranjem
finansijskog ,tima snova" sa odgovarajuc¢im tehnickim i mekim znanjima i vestinama; (b)
savladavanjem razlicitih izazova koji se odnose na deficitarnost kadrova sa naprednim i
specijalizovanim digitalnim vestinama i remetilackih uticaja digitalnih tehnologija, kako unutar,
tako i izvan korporacija i (c) razvojem regulatornih okvira na nivou nacionalnih privreda i
globalno.
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SazZetak

Ukorenjeno je misijenje da su finansije krvotok organizacija, a finansijska analiza znacajan faktor rasta
i razvoja privrednih subjekata. To je iz razloga sto je finansijska analiza u funkciji stvaranja rezultata,
upravijanja rizicima zbog eventuainih korektivnih mera i tu je da ukaZe na sve faktore rada i
performansi privrednog drustva, sto je upravo i znacaj finansijske analize. Ona se bavi finansijskim
bilansiranjem u cilju stvaranja novih vrednosti, pracenju finansijske realizacije i procesima stvaranja
rezultata. Jedan od korisnih alata kao pokazatelja uspesnosti privrednog drustva je komparativna
analiza privrednih subjekata iste delatnosti,

Abstract

It is believed that finances are like a bloodflow of a company, and financial analysis is a significant
factor in the growth and development of business entities. This is because the financial analysis is in
the function of generating results, risk management due to possible corrective measures and it is here
to point out all the factors of work and performance of the company, which is precisely the
importance of financial analysis. It deals with financial balancing for the purpose of creating new
values, monitoring financial realization and processes of producing results. One of the useful tools as
indicators of the success of the company is a comparative analysis of business entities of the same
activity.

Kljucne reci: finansjjska analiza, privredno drustvo, pokazatelji uspesnosti, konverzija

Keywords: financial analysis, company, performance indicators, conversion

1. UvoD

Finansije predstavljaju slozen skup vestina i presuda koji teSko moze biti sveobuhvatno
meren [3]. Vestine finansija su takode i vestine upravljanja novcem, finansijski kapaciteti,
finansijska kompetentnost, finansijska pismenost i one obuhvataju Sirok spektar mogucnosti
koje su potrebne za rukovanje kapitalom i upravljanjem imovine [4]. Nije iznenadujuce da
kriticari i istrazivaci Cesto izrazavaju skepticizam o tome kako proceniti podrucja finansijskog
upravljanja, jer finansijski menadzeri nisu svesni raspolozivosti sopstvenih instrumenata [6].

Ne postoji konsenzus o jednoj definiciji upravljanja u finansijama [2]. Ipak, ima nekoliko
konceptualizacija koje pomazu razumevanje kljucnih stavki i veza izmedu domena u oblasti
vestine finansijskog upravljanja [1]. VaZno je imati dostupni konceptualni model za podrsku
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razvoju kao skupu organizovanih razmisljanja o tome Sta bi trebalo da bude uklju¢eno u
idealnu meru finansijskog upravljanja [5].

Sve to navedeno, uslovljava nove zahteve koje podrazumeva otvaranje podrucja savremenog
upravljanja i donoSenje odluka na svim nivoima sistema, Sto vodi ukljucivanju svih
zainteresovanih grupa u skladu sa interesima koje izrazava drustvo. Menadzment privrednih
drustava morace postepeno da razvija osetljivost na razne vrste promena, a posebno na
ostvarenje povecanja sopstvene rentabilnosti kao klju¢nog pokazatelja povecanja dobiti.

Jedan od nacina merenja uspesnosti privrednog drustva je komparativna analiza kao logi¢no
povezivanje pojedinih pozicija iz finansijskih izvestaja, a to se postize horizontalnom i
vertikalnom analizom bilansa stanja i bilansa uspeha, kao i analizom osnovnih finansijskih
pokazatelja.

2. FINANSIJSKA ANALIZA

Tehnika prikupljanja podataka je analiza sadrzaja osnovnih izvora, a u ovom slucaju, analiza
finansijskih izveStaja poslovanja. Tehnike i metodologija analize su osavremljene i
predstavljaju osnovni koncept finansijskog upravljanja i donosenja poslovnih odluka. Analiza
planiranih poslovnih poduhvata je sracunata na ocenu ranijih odluka u vezi sa upravljanjem
poslovnim Zivotom privrednog drustva i na pribavljanje svih obavestenja relevantnih za
koncipiranje poslovnih odluka usmerenih na odrzavanje i razvoj privrednog drustva u
buducnosti [7]. Na osnovu finansijskih izvestaja, uradena je horizontalna i vertikalna analiza
osnovnih finansijskih izvestaja dva privredna drustva (tabelarni prikaz je dat u prilogu), kao i
osnovni pokazatelji uspesnosti i period konverzije. Horizontalnu analizu koristimo u cilju
komparacije raznih pozicija dva osnovna finansijska izvestaja izmedu dva uzastopna
vremenska perioda. Dakle, u pitanju je uporedna analiza koja prati promena dva vremenska
perioda. U vertikalnoj analizi finansijskih izvestaja, pozicije u bilansima se prikazuju u
procentima, a zatim se ostale iskazuju kao procentualna promena od prvobitne osnovne
bilansne pozicije.

Prilikom vrSenja horizontalne analize kod privrednog drustva B, uocene su slede¢e promene:

e Dugorocni finansijski plasmani su se smanijili za 48,41% zbog obezvredenja uloga u
dva zavisna drustva akcionarskog drustva B, u iznosima od 143.637 i 175.775 hiljada
dinara.

e UceSCe u kapitalu se smanijilo za 49,15% iz istog razloga kao i kod dugorocnih
finansijskih plasmana.

e Obrtna imovina se smanjila za 46,73% usled smanjenja zaliha ali i smanjenja
kratkorocnih potrazivanja, plasmana i gotovine.

e Zalihe su se smanijile za 43,39% zbog ispravke sopstvene vrednosti zaliha. Razlog
ispravke je gubljenje vrednosti materijala zbog isteka roka trajanja, Sto znaci da su
zalihe materijala neupotrebljive i da ih treba rashodovati.

e Kratkoroc¢na potrazivanja, plasmani i gotovina se smanjila za 50,75% usled otpisa
potrazivanja od kupaca usled pokrenutih stecajnih postupaka.

e Potrazivanja su se smanjila se za 50,69% iz istog razloga kao i kod kratkorocnih
potrazivanja.

e PotraZivanja usled placenog poreza na dobit se smanjila za 100% bududi da u tekucoj
godini akcionarsko drustvo B nije imalo takvu vrstu potrazivanja.

e Kratkorocni finansijski su poveéani za 99,66% zbog povecanja kratkoro¢nih kredita
datih zaposlenima i sopstvenim zavisnom pravnom subjektima.
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Gotovina i gotovinski ekvivalenti su povecani za 58,51% usled znacajnog povecanja
koli¢ine novca na tekucem racunu.

Porez na dodatu vrednost se smanjio za 86,23% zbog isknjizavanja valutnih ugovora,
pre svega na dugoroCne kredite i razgraniCenja negativnih kursnih razlika na teret
obracunskog perioda.

Gubitak iznad visine kapitala se povetao za 62,94% zbog korekcija i izvrSenih
procena revalorizacione vrednosti zemljiSta, nekretnina, postrojenja i opreme, gde se
znacajan deo se odnosi na revalorizacione rezerve po osnovu procenjene vrednosti
zemljista.

Vanbilansne aktive se smanjila za 53,53% zbog datih i primljenih garancija i
jemstava.

Revalorizacione rezerve su se povecale za 23,17% zbog korekcija i ponovnih procena.

Dugoro¢na rezervisanja su se smanjila za 15,91% zbog ne dospelih otpremnina
prilikom odlazaka zaposlenih u penziju, kao i zbog odliva usled jubilarnih nagrada.

Dugoroc¢ni krediti su se smanijili za 25,36% zbog naplate dospelih kamata na izdate
kredite.

Ostale kratkorone obaveze su se povecala za 163,06% zbog povecanja plata
(porezi, doprinosi i neisplaceni regresi) ali i obaveza pla¢anja kamata i raznih rashoda
finansiranja.

Vanbilansna pasiva se smanjila za 53,53% zbog ubrzanog protoka robe, primljenih ali
i datih garancija i ostatka robe poslate na konsignaciju.

Prilikom vrSenja horizontalne analize bilansa stanja privrednog drustva A, uocene su sledece
promene:

Nematerijalnih ulaganja su se u povecala za 21,66 % zbog obezvredenja od 1.529
hiljada dinara zavrSnog dana tekuce godine.

Dugorocni finansijski plasmani su se smanijili za 100%, buduéi da su vraceni
dugorocCni krediti.

Ostali dugorocni finansijski plasmani su se takode smanijila za 100% iz istog razloga
kao i dugorocni finansijski plasmani.

Zalihe su se povecale za 28% zbog povecanja zaliha materijala, nedovrsenih i gotovih
proizvoda i povecanja datih avansa.

Osnovna imovina upucena za prodaju se smanjila za 27,66% zbog prodaje dela
osnovne imovine koja, zbog promene procesa proizvodnje, nisu upotrebljiva.

Porez na dodatu vrednost se smanjio za 41,82% u jer su kursne razlike i efekti
ugovorene valutne klauzule po osnovu potrazivanja i obaveza klasifikovane kao
dugorocCne, i knjizene su na teret rashoda.

Gubitak iznad visine kapitala se povecao za 78,35%. U tekucoj godini gubitak je
povecan za 76.629 hiljada dinara i iznosio je 174.428 hiljada dinara.

Aktiva se smanijila za 93,47% zbog smanjenja robe na ¢uvanju, primljenih garancija
kao i datih garancija i robe poslate na konsignaciju.

Obaveze iz poslovanja povecala se za 119,95% zbog povecéanja primljenih avansa,
obaveza prema dobavljacima, ali i povecanja obaveza iz specificnih poslova koje nije
postojalo u prethodnoj godini.
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Ostale kratkorone obaveze su se smanjile za 28,53% zbog znacajnog smanjenja
obaveza za isplatu plata u relaciji na prethodni period.

Obaveze na osnovu PDV-a su se povecale za 22,10% jer su se povecala i vremenska
razgrani¢enja u odnosu na prethodnu godinu.

Vanbilansna pasiva se smanjila za 93,47% zbog smanjenja robe na cuvanju,
primljenih garancija kao i datih garancija i robe poslate na konsignaciju.

Prilikom vrsenja vertikalne analize bilansa stanja dolazi se do sledecih zapazanja:

U akcionarskom drustvu B, stalna imovina ima ucesS¢e od 57,03% u ukupnoj aktivi, a
u privrednom drustvu A, stalna imovina cini 60,31% ukupne aktive. Visoko ucesce
stalne imovine je iz razloga Sto su pozicije nekretnine, postrojenja i opreme visoke.

Obrtna imovina u privrednom drustvu A ima ucesSc¢e od 20,62% u ukupnoj aktivi, dok
u akcionarskom drustvu B, ona ne igra znacajniju ulogu. Razlog je Sto prva kompanija
ima procentualno veéa sredstva na zalihama kao i na kratkoro¢nim potrazivanjima,
Sto kod druge kompanije nije slucaj.

Poslovnu imovinu akcionarskog drustva B ¢ine stalna imovina 57,03%, obrtna imovina
9,45% i gubitak iznad visine kapitala od 33,53% a, poslovnu imovinu privrednog
drustva A cCine stalna imovina 60,31%, obrtna imovina 20,62%, odloZzena poreska
sredstva 1,91% kao i gubitak iznad visine kapitala od 17,16%.

Gubitak iznad visine kapitala u privrednom drustvu A je 17,16% i u 2015. godini
povecan je za 76.629 hiljada dinara, dok akcionarsko drustvo B ima gubitak od
33,53% i povecao se u relaciji na prethodni period za 3.271.693 hiljade dinara.

Vanbilansna aktiva u akcionarskom drustvu B iznosi 20,08%, dok je privredno drustvo
A bez znacajnog iznosa na tom polju.

Osnovni kapital akcionarskog drustva B Cini 41,88% ukupne aktive, dok nominalni
kapital privrednog drustva A nema znacajnija odstupanja na ovoj poziciji.

Revalorizacione rezerve akcionarskog drustva B Cine 25,54% ukupne aktive.

Gubitak akcionarskog drustva B koji je nastao u tekuéoj godini iznosi 17.575.906
hiljada dinara odnosno 69,58% od ukupne aktive. Nastali gubitak raste u relaciji na
prethodni period za 7,58%, dok privredno drustvo A beleZi gubitak od 38,87% u
relaciji sa ukupnom aktivom privrednog drustva, te se stoga moze zakljuciti da
posluje uspesnije od akcionarskog drustva B.

DugoroCna rezervisanja i obaveze u ukupnom iznosu predstavljaju 95,92% ukupne
aktive u akcionarskom drustvu B. Na poziciju uticu dugorocna rezervisanja i obaveze
kao i kratkorocni krediti. Privredno drustvo B belezi 36,30% ukupne aktive kada su u
pitanju dugoroCna rezervisanja.

Dugorocni krediti akcionarskog drustva B ¢ine 37,35% ukupne aktive, Sto znaci da se
Cak tredina imovine privrednog drustva finansira iz pozajmljenih izvora, a privredno
drustvo A ima 27,04% finansiranja iz dugorocnih kredita.

Kratkoro¢ne obaveze akcionarskog drustva B kao ne izmirene obaveze privrednog
drustva prema dobavljaima iznose 41,90% ukupne aktive. Privredno drustvo A ima
udeo od 63,70% kada se radi o kratkoronim obavezama. Na ovu poziciju uticu
kratkoroCne finansijske obaveze, poslovne obaveze kao i sredstava namenjenih
prodaji, obaveze na ime poreza na dobit i PDV-a.
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Prilikom vrSenja horizontalne analize bilansa uspeha u akcionarskom drustvu B, zapazene su
sledec¢e promene:

Prihodi od prodaje proizvoda su porasli za 30,84% u relaciji na prethodni period usled
povecanja upotrebe proizvoda za sopstvene potrebe.

Povecana vrednost zaliha belezi smanjenje od 31,34% usled smanjenja povecanja
vrednosti zaliha ucinaka za 12.414 hiljada dinara.

Poslovni rashodi su se smanijili za 21,08% i to zbog drasticnog smanjenja nabavne
vrednosti prodate robe kao i ostalih poslovnih rashoda.

Poslovni gubitak je smanjen za 53,43% usled smanjenja poslovnih rashoda.

Finansijski prihod je smanjen za 55,60% zbog smanjenih finansijskih prihoda u
tekucéoj godini.

Ostali prihodi su smanjeni za 59,01% usled smanjenja prihoda, dok su ostali rashodi
povecani za 36,63% usled smanjenja ostvarenih prihoda, odnosno, povecanja
rashoda nastalih u tekucoj godini.

Rashod na ime poreza je smanjen za 100,00%. Razlog smanjenja je poslovanje sa
gubitkom, pa se po poreskom bilansu nije moglo utvrditi osnovica za oporezivanje,
odnosno, nema razloga za obracunom poreza na dobit, a samim tim ni za njegovo
umanjenje po osnovu poreskog kredita.

Prilikom vrSenja horizontalne analize privrednog drustva A, zapaZene su slede¢e promene:

Prihodi od prodaje proizvoda su smanjeni za 76,92% zbog smanjenja aktiviranja
ucinaka i robe za sopstvene potrebe.

Smanjena vrednost zaliha se smanijili za 100,00% usled nepostojanja sredstava na
pomenutoj poziciji. Smanjenje u odnosu na prethodnu godinu iznosi 32.788 hiljada
dinara.

Ostali poslovni prihodi su se smanjili 97,25% usled smanjenja ostalih poslovnih
prihoda sa 849 hiljada dinara.

Nabavna vrednost prodate robe se povecala se za 90,37% usled povecanja nabavne
vrednosti.

Troskovi materijala su se povecali za 61,48% prvenstveno zbog povecanja troskova
sirovine koji su znacajno porasli.

Poslovni dobitak se povecao za 120,28% zbog povecanja ostalih poslovnih prihoda.

Prihodi iz finansiranja su smanjeni za 52,25% usled smanjenja pozitivnih kursnih
razlika u relaciji sa prethodnom godinom.

Rashodi iz finansiranja su smanjeni za 52,61% zbog drasticnog smanjenja negativnih
kursnih razlika ali i zbog smanjenja ostalih finansijskih rashoda.

Ostali prihodi su se povecali za 204,93% usled povecanja prihoda zbog smanjenja
obaveza.

Gubitak iz poslovnog ciklusa se smanjio za 48,39% zbog povecanja poslovnog dobitka
i ostalih prihoda.

Neto gubitak poslovnog ciklusa se smanjio za 100,00% u relaciji sa prethodnim
periodom zbog obustavljanja poslovanja.

Gubitak pre placanja poreza se smanjio za 48,97% zbog smanjenja gubitka iz
redovnog poslovnog ciklusa pre oporezivanja i heto gubitka koji se obustavlja.
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e QOdlozeni poreski prihodi perioda su se smanjili za 100,00% jer privredno drustvo nije
odlozilo nikakve poreske prihode.

¢ Neto gubitak se smanijilo za 90,96% zbog smanjenja samog gubitka u poslovanju.
Prilikom vrsenja vertikalne analize bilansa uspeha dolazi se do sledeéih zapazanja:

e U privrednom drustvu A poslovni prihodi premasuj prodajni prihod za 1,17% i iznose
101,17%, odnosno 95,89% u relaciji na prodajni prihod Sto implicira da su ukupni
poslovni prihodi manji od prodajnog prihoda za 4,11%.

e Privredno drustvo A ima poslovne rashode koji su veéi od prihoda od prodaje za
0,19%, dok se akcionarsko drustvo B nalazi u istoj situaciji i belezi vece rashode za
23,53%. Veci poslovni rashodi se mogu objasniti znacajnim sredstvima na poziciji
troSkova materijala i troSkova zarada u oba drustva.

e Akcionarsko drustvo B beleZi i poslovni gubitak od 27,65% u odnosu na ukupne
prihode od prodaje. Isto tako, finansijski rashodi iznose 68,08%, a ostali rashodi
39,44%. Pomenuta odstupanja mogu se objasniti time Sto privredno drustvo posluje
sa gubitkom.

e Akcionarsko drustvo B belezi i uvecan gubitak iz normalnog poslovanja pre
oporezivanja u relaciji na prodajne prihode za 10,26%. Ista situacija je i kod gubitka
pre oporezivanja s tim Sto se tu radi o 10,23%, a neto gubitak je veéi za 7,86%.

Osnovni pokazatelji pruzaju bitne informacije o finansijskom poloZaju privrednog drustva i
nastaju preuzimanjem podataka iz finansijskih izvestaja, te samim tim iziskuju najmanje
vremena za sastavljanje i tumacenje. Osnovni pokazatelji se oslikavaju u apsolutnim
vrednostima. U tabeli 1. je pregled osnovnih pokazatelja.

Tabela 1. Osnovni pokazatelji

Pokazatelji Privredno drustvo A | Akcionarsko drustvo B
Poslovna imovina 842,009.00 16,791,867.00
Neto kapital -174,428.00 -8,469,835.00
Poslovni prihodi 752,854.00 4,354,444.00
Poslovni rezultat 7,278.00 -1,255,488.00
EBIT -24,737.00 -3,345,846.00
EBITDA 20,838.00 -2,844,604.00
Neto rezultat -76,629.00 -4,898,112.00
Kes - Gotovina i gotovinski ekvivalenti 9,065.00 115,117.00

Na osnovu dobijenih rezultata i tabelarnog prikaza moze se zakljuciti sledece:

Poslovna imovina privrednog drustva A je znacajno manja od akcionarskog drustva B, zbog
sopstvenih razvijenosti privrednih subjekata, umeca poslovanja ali i zbog samog uceséa na
trzistu.

Neto kapital privrednog drustva A i akcionarskog drustva B je negativan, s tim Sto je
negativan rezultat akcionarskog drustva B veoma visok.

Poslovni prihodi variraju u skladu veliine privrednih subjekata. Akcionarsko drustvo B ima
vecCe poslovne prihode u poredenju sa privrednim drustvom A, ali beleZi pozitivan trend u
odnosu na predhodnu godinu, ovog vaznog pokazatelja. Savremena poslovna praksa sve
ceS¢e prepoznaje kategoriju relevantnog, sveobuhvatnog prihoda. Relevantni prihod je onaj
koji meri varijaciju vrednosti kapitala, tj., obogacivanje akcionara [8]. Sveobuhvatni prihod se
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razlikuje od klasi¢nog koncepta neto prihoda, prihvaéen kao prihod racunat na osnovu
principa opreznosti i istorijskog troska [9].

Poslovni rezultat privrednog drustva A je nizak, ali pozitivan, dok akcionarsko drustvo B
belezi gubitak uprkos veéim poslovnim prihodima od privrednog drustva A.

EBIT je kod oba privredna subjekta negativan, ali je kod akcionarskog drustva B on veéi za
viSe od 130 puta, Sto je los signal za kreditore i investitore.

EBITDA je kod privrednog drustva A pozitivan, Sto predstavlja dobar signal za kreditore i
investitore, dok je kod akcionarskog drustva B on negativan i nepovoljan za potencijalne
ulagace.

Neto rezultat je negativan kod oba privredna subjekta, ali je on znacajno losiji kod
akcionarskog drustva B.

Periodi konverzije ukazuje na vreme koje je potrebno da se izmeni oblik nekih bilansnih
pozicija. Cilj analize konverzije je uoCavanje problematicnih poslovnih odnosa sa kupcima i
dobavljacima.

U periode konverzije ubrajamo:
1) naplatu potraZivanja
2) konverziju zaliha
3) placanje obaveza i

4) konverziju gotovine.

Tabela 2. Prosecno vreme konverzije posmatranih drustava

A B
Vreme naplate potrazivanja 28,77 43,64
Vreme placanja obaveza 126,30 141,23
Vreme konverzije zaliha 52,22 89,57
Vreme konverzije gotovine -45,31 -8,03

U narednoj tabeli prikazan je prosek vrednosti pokazatelja proizvodne delatnosti za Republiku
Srbiju:

Tabela 3. Prosecno vreme konverzije istih proizvodnih delatnosti

Vreme Vreme Vreme Vreme
Delatnost | naplate konverzije plac¢anja konverzije

potrazivanja | zaliha obaveza gotovine
Proizvodna | 78,32 95,95 82,85 81,11

U narednom grafikonu prikazani su posmatrani indikatori posmatranih privrednih drustava (u
danima):
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Grafikon 1. Periodi konverzije tekuce godine

Na osnovu prikazanih pokazatelja perioda naplate potrazivanja moze se zakljuciti da oba
privredna drustva naplatu potraZivanja vrSe u kracem vremenskom roku od proseka za
njihovu delatnost (78 dana), Sto je dobro. Privredno drustvo A je bolje u posmatranom
parametru jer ono naplatu potrazivanja obavlja u roku od blizu 29 dana, dok akcionarsko
drustvo B naplatu potrazivanja vrsi u roku od blizu 44 dana.

Period placanja obaveza prema dobavljacima ukazuje da su obe kompanije iznad proseka u
svojoj delatnosti (82 dana). Akcionarsko drustvo B svoje obaveze prema dobavljacima
izmiruje u roku od blizu 140 dana, dok privredno drustvo A svoje obaveze izmiruje u roku od
blizu 126 dana. Prikazani parametri ukazuju da oba privredna drustva duze drze novac u
svom posedu, koriste ga za dodatna ulaganja u cilju oplodnje kapitala i na taj nacin postizu
vecu finansijsku moc.

Period konverzije zaliha je kraéi u relaciji sa prosekom za posmatranu granu (95 dana). To
ukazuje da privredna drustva pre proizvedu i prodaju sopstvene zalihe u odnosu na ostala
privredna drustva iste delatnosti. Privredno drustvo A ima kradi period konverzije zaliha i on
iznosi blizu 52 dana, dok kod akcionarskog drustva B on iznosi blizu 90 dana.

Period konverzije gotovine je kod oba privredna drustva negativan Sto ukazuje da oba
privredna drustva u kratkom vremenskom roku naplacéuju potrazivanja od kupaca, i da
istovremeno odlazu placanje svojih obaveza.

Posle finansijske analize posmatranih privrednih drustava: nacinima finansiranja,
pokazateljima poslovne imovine, poslovnih prihoda, zaduzenosti, likvidnosti, profitabilnosti i o
periodima konverzije, mogu se konstatovati slededi zakljucci.

Horizontalna analiza osnovnih finansijskih izvesStaja privrednog drustva A u posmatranoj
godini pokazuje bolji neto rezultat u relaciji sa prethodnim periodom. U tekucoj godini
smanjen je gubitak kompanije za blizu 50%, povecao se poslovni dobitak, vraceni su uzeti
krediti i kompanija je pocela da se kre¢e uzlaznom putanjom.

Horizontalna osnovnih finansijskih izveStaja akcionarskog drustva B, takode, pokazuje bolje
rezultate u u relaciji sa prethodnom godinom jer je smanjen gubitak za blizu 5%.

Vertikalnom analizom osnovnih finansijskih izveStaja u oba privredna drustva utvrden je
odnos bilansnih pozicija prema njihovim posmatranim aktivama, i one on pokazuje vece
procentualne iznose pri poredenju. Posmatranjem bilansa uspeha, akcionarsko drustvo B ima
vedi broj pozicija gde su iznosi koji su posmatrani bili znacajno vedi, kao Sto su smanjenje
poslovne imovine, poveéanje stalne imovine i povecanja gubitka.
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Osnovni pokazatelji poslovanja ukazuju na bolje performanse privrednog drustva A u odnosu
na akcionarsko drustvo B. Ono je proizvelo poslovni prihod koji je veéi od rashoda, i samim
tim ostvarilo poslovni dobitak u teku¢oj godini, koji usred slabijeg poslovanja i ostvarivanja
gubitka u prethodnoj godini, nije uspelo da ostvari neto dobitak. Ostali osnovni pokazatelji
kao Sto su neto kapital, EBIT i neto rezultat bili su negativni Sto ukazuje da privredno drustvo
A ne ostvaruje profit. Gotovina i njeni ekvivalenti su povecani u relaciji sa prethodnim
vremenskim periodom.

Na osnovu osnovnih pokazatelja poslovanja akcionarsko drustvo B pokazuje slabije rezultate
od privrednog drustva A. Ono je proizvelo veée poslovne rashode od poslovnih prihoda i
poslovalo negativno u tekucoj godini, Sto znaci da je ostvarilo poslovni gubitak. Osim toga,
negativni su bili i neto rezultat, EBIT, EBITDA i neto kapital. Moze se zakljuciti da akcionarsko
drustvo B drugu godinu za redom ostvaruje gubitak, koji se u relaciji na prethodni vremenski
period smanjio za blizu 5%. Gotovina i njeni ekvivalenti su se povedali u relaciji sa
prethodnim vremenskim periodom.

Oba privredna drustva su imala negativan neto obrtni fond za oba posmatrana perioda, s tim
da je uoCen negativan trend rasta neto obrtnog fonda iz godine u godinu.

Neto margina i privrednog drustva A i akcionarskog drustva B je belezila mali pad, dok je
poslovna margina oba privredna subjekta znacajno porasla u relaciji sa prethodnim
periodom, ali se osnovna razlika izmedu posmatranih drustava ogleda se u ostvarenoj dobiti
u posmatranoj godini privrednog drustva A.

Buduci da i privredno drustvo A i akcionarsko drustvo B ne ostvaruju neto dobit, indeks
prinosa kapitala je bila 0, a indeks imovinskog prinosa privrednog drustva A je blago porasla,
a u akcionarskom drustvu B je opala za blizu 7%.

Periodi konverzije ukazuju na sledece zakljucke: period naplate potrazivanja je kraéi u
odnosu na prosek u privrednim drustvima iste delatnosti Sto je dobar signal jer oba privredna
subjekta brze dolaze do novca od konkurencije. Period placanja obaveza je duZi Sto je takode
dobro, jer se slobodni novac moze uloziti u nove procese reprodukcije, odnosno da se vrsi
oplodnja kapitala. Period konverzije zaliha je kradi od proseka Sto je takode dobro jer oba
posmatrana drustva brze proizvedu i prodaju robu koja se nalazi na zalihama od
konkurencije. Period konverzije gotovine je negativan kod oba privredna drustva, sto ukazuje
na mogucnost da svoja potrazivanja prema kupcima naplate u kratkom vremenskom periodu,
a svoje obaveze prema dobavlja¢ima odlazu na Sto duZi rok.

3. ZAKLJUCAK

Na osnovu svih posmatranih parametara i analize privrednih drustava, moZe se zakljuciti da
je privredno drustvo A poslovalo uspesnije od akcionarskog drustva B. Iako je ostvarilo neto
gubitak kao i akcionarsko drustvo B, on je prepolovljen u odnosu na posmatrani prethodni
period. Ukoliko nastavi da ide rastué¢im trendom, privredno drustvo A bi u moglo da postane
profitabilno privredno drustvo, da ostvaruje dobitak, dok je akcionarsko drustvo B u tezoj
situaciji zbog negativnog trenda i mnogo vecéeg gubitka.

Komparativha finansijska analiza je efikasan alat u upravljanju poslovanjem privrednog
drustva a njena vaznost se ogleda u analizi osnovnih finansijskih velic¢ina. To je iz razloga sto
ona predstavlja deo jednog slozenog koncepta koji se naziva poslovna inteligencija i koja
omogucava finansijskim menadzerima u kreiranju poslovnih odluka.

Uspesno upravljanje privrednog drustva u savremenim uslovima poslovanja, koje odlikuje
globalizacija, brze tehnicko — tehnoloske promene, primena novih proizvodnih i informacionih
tehnologija, skraceni Zivotni ciklus proizvoda, sofisticirani zahtevi potrosaca, predstavlja
slozen proces koji podrazumeva mnogo znanja, vestine i preduzimljivosti, odgovarajucu
informacionu podrsku ali i kvalitetno finansijsko izvestavanije i finansijsku analizu.
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Prilozi

Tabela 1. Bilansi stanja privrednog drustva A i akcionarskog drustva B

Bilans stanja

iznos u 000 dinara
. . . Privredno drustvo | Akcionarsko drustvo

AOP | Naziv pozicije A B

2016 2015 2016 2015
1 A. STALNA IMOVINA 613.041 674.999 | 14.405.549 | 14.518.446
3 II. GOODWILL 0 29.201
4 III. NEMATERIJALNA ULAGANjA 12.667 10.412 | 180.703 208.536

IV. NEKRETNINE, POSTROJENjA, OPREMA I

5 BIOLOSKA SREDSTVA 600.374 634.802 | 13.884.226 | 13.649.658
6 1. Nekretnine, postrojenja i oprema 600.374 | 634.802 | 13.856.000 | 13.621.432
7 2. Investicione nekretnine 28.226 28.226
9 V. DUGOROCNI FINANSIJSKI PLASMANI 0 584 340.62 660.252
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Bilans stanja
iznos u 000 dinara
AOP | Naziv pozicije Privrednz drustvo AkcionarsIB(o drustvo
2016 2015 2016 2015
10 1. Uces¢a u kapitalu 330.471 649.883
11 2. Ostali dugorocni finansijski plasmani 0 584 10.149 10.369
12 B. OBRTNA IMOVINA 209.596 193.148 | 2.386.318 | 4.479.992
13 L. ZALIHE 116.182 90.765 | 1.385.119 | 2.446.899
14 II. STALNA SREDSTVA_NAMENjENA PRODAJI_I 672 929 0 0
SREDSTVA POSLOVANjA KQJE SE OBUSTAVLA
15 g(I)'TléR\fm;OROCNA POTRAZIVANJA, PLASMANI 1 92.742 101.454 | 1.001.199 2.033.093
16 1. Potrazivanja 73.285 76.042 | 729.178 1.478.662
17 2. PotraZivanja za viSe placen porez na dobitak 370 370 0 6.542
18 3. Kratkorocni finansijski plasmani 1.703 1.574 98.172 49,169
19 4. Gotovinski ekvivalenti i gotovina 9.065 9.169 115.177 72.662
20 Eézzigiziér;jgodatu vrednost i aktivna vremenska 8.319 14.299 58.672 426.058
21 V. ODLOZENA PORESKA SREDSTVA 19.372 20.303 |0 0
22 G. POSLOVNA IMOVINA 842.009 888.45 | 16.791.867 | 18.998.438
23 D. GUBITAK IZNAD VISINE KAPITALA 174.428 97.799 | 8.469.835 | 5.198.142
24 D. UKUPNA AKTIVA 1.016.437 | 986.249 | 25.261.702 | 24.196.580
25 E. VANBILANSNA AKTIVA 1.501 22.981 | 5.073.368 | 10.918.672
102 | I. OSNOVNI I KAPITAL 191.035 191.035 | 10.580.000 | 10.580.000
104 | III. REZERVE 7.69 7.69 50.919 50.919
105 | IV. REVALORIZACIONE REZERVE 103.396 | 103.396 | 6.452.845 | 5.238.893
108 | VII. NERASPOREDENI DOBITAK 72.626 72.626 | 492.142 467.861
109 | VIII. GUBITAK 374.747 374.747 | 17.575.906 | 16.337.673
111 | B. DUGOROCNA REZERVISANJA I OBAVEZE 1.016.437 | 986.249 | 24.230.543 | 23.257.108
112 | I. DUGOROCNA REZERVISANjA 0 0 267.449 318.055
113 | II. DUGOROCNE OBAVEZE 368.94 440.428 | 13.378.767 | 12.642.075
114 | 1. DugorocCni krediti 274.83 339.864 | 9.435.885 | 12.642.075
115 | 2. Ostale dugorocne obaveze 94.11 100.564 | 3.942.882 | 0
116 | III. KRATKOROCNE OBAVEZE 647.497 545.821 | 10.584.327 | 10.296.978
117 | 1. Kratkorocne finansijske obaveze 275.963 336.754 | 4.211.963 | 4.710.004
119 | 3. Obaveze iz poslovanja 310.032 140.955 | 4.342.668 | 4.528.013
120 | 4. Ostale kratkorocne obaveze 30.58 42.786 | 1.639.610 | 623.294
5. Obaveze po osnovu poreza na dodatu vrednost i
121 | ostalih javvni'h prihoda i pasivha vremenska 30.922 25.326 390.086 435.667
razgranicenja
123 | V. ODLOZENE PORESKE OBAVEZE 0 0 1.031.159 939.472
124 | G. UKUPNA PASIVA 1.016.437 | 986.249 | 25.261.702 | 24.196.580
125 | D. VANBILANSNA PASIVA 1.501 22.98 5.073.368 | 10.918.672
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Tabela 2.Bilansi uspeha privrednog drustva A i akcionarskog drustva B

Bilans uspeha

iznos u 000 dinara

AOP | Naziv pozicije Privredno drustvo | Akcionarsko drustvo
2016 T 2015 2016 i 2015
201 | I. POSLOVNI PRIHODI 752.854 616.635 | 4.354.444 | 4.412.033
202 | 1. Prihodi od prodaje 744.178 639.977 | 4.541.197 | 4.680.817
203 | 2. Prihodi od aktiviranja ucinaka i robe 1.979 8.573 16.034 12.255
204 | 3. Povecanje vrednosti zaliha ucinaka 6.673 0 27.198 39.612
205 | 4. Smanjenje vrednosti zaliha ucinaka 0 32.788 512.416 580.915
206 | 5. Ostali poslovni prihodi 24 873 282.431 260.264
207 | II. POSLOVNI RASHODI 745.576 613.331 | 5.609.932 | 7.108.156
208 | 1. Nabavna vrednost prodate robe 40.578 21.315 13.604 133.734
209 | 2. Troskovi materijala 313.943 194.412 | 2.081.369 | 2.414.920
210 ‘:’ésThrc‘)’jko"i zarada, naknada zarada i ostali licni 208.432 | 199.356 | 2.293.284 | 2.868.292
211 | 4. Troskovi amortizacije i rezervisanja 45.575 43.847 607.013 515.984
212 | 5. Ostali poslovni rashodi 137.048 | 154.401 | 614.662 1.175.226
213 | III. POSLOVNI DOBITAK 7.278 3.304 1.255.488 | 2.696.123
215 | V. FINANSIJSKI PRIHODI 2.964 6.207 873.931 1.968.463
216 | VI. FINANSIJSKI RASHODI 58.817 124.118 3.097.494 | 3.769.090
217 | VII. OSTALI PRIHODI 14.585 4.783 263.081 641.836
218 | VIII. OSTALI RASHODI 41.805 37.395 1.791.199 | 1.310.947
220 é‘PgléEIZTICﬁjZAREDOVNOG POSLOVANJA PRE 75.795 | 147.219 | 5.007.169 | 5.165.861
221 )(§I|_:.,UNSI§|:[,-AOV B‘/?BITAK POSLOVAN;jA KOJE SE 97 0 1.479 0
222 éIéUgEXSL;UBITAK POSLOVANJA KOJE SE 0 1134 | 5.005.690 | 5.165.861
224 | V. GUBITAK PRE OPOREZIVANjA 75.698 148.353 | 0O 11.997
226 | 2. Odlozeni poreski rashodi perioda 931 0 107.578 0
227 | 3. Odlozeni poreski prihodi perioda 0 1.057 4.898.112 | 5.177.858
230 | E. NETO GUBITAK 76.629 147.296 | 4.354.444 | 4.412.033
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Abstract

This research aims to review the process of good governance and its impact on the development of
Professional Accountancy Organizations (PAO) in the Western Balkans countries (Kosovo, Albania,
Montenegro, Macedonia, Serbia and Bosnia and Herzegovina).

A good governed professional accounting organization (PAO) produces and maintains a strong
accounting and auditing profession which is able to serve the public interest and contribute to
economic stability and its growth.

The main objective of this research is to analyze and review best practice good governance principles
and its impact on the development of Professional Accountancy Organizations (PAO) in the Western
Balkans-6 countries (Kosovo, Albania, Montenegro, Macedonia and Serbia). Based on the literature
review, we have identified five (5) principles that can affect the performance of PAOs in Western
Balkan countries, which are: (i) effectiveness, (ii) leadership, (iii) accountability, (iv) strategy and
performance and (v) remuneration. In this research paper we aim to test the impact of the
Effectiveness principle in PAOs of Western Balkans.

Since the results are statistically significant it was concluded that: PAOs of Western Balkans are in
compliance with Effectiveness principle of Corporate Governance.

Keywords: Good governance principles; Professional Accounting Organizations (PAOs), International Federation of
Accountants; development of PAOs

1. INTRODUCTION

The governance is defined as the collective " process of decision-making and the process by
which decisions are implemented (or not implemented)!. Also, the World Bank? defines
governance as the exercise of political authority and the use of institutional resources to
manage society's problems and affairs.

As a result of financial crisis, the accountancy profession is faced with many challenges
including changes in standards, legislation and regulations, and public expectation in
general. In this regard, a greater state oversight of the profession will be needed. Besides
the need for oversight regarding implementation of international financial reporting
standards, international auditing standards and quality control standards, a focus was given
to systems of governance of PAOs with main emphasis in protecting the public interest.

Since there is limited number of research articles regarding this topic with focus on
professional accountancy organizations in the Western Balkans countries, I considered that a

! Governance Working Group, Jerry Hyman, 2014, pp7.
2 Good Governance Overview, World Bank, Rome 6-9 September, 1999, page 1.
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research on good governance practices is of high importance in the further development of
PAOs.

Professional accountancy organizations are established as nonprofit organizations (NPO) and
as such they are required to be accountable, transparent towards their members and general
public as well.

Currently, principles of good governance mainly are designed and applied for the corporate
world. However, 1 consider that even though many practices relate to profitable
organizations, principles such as effectiveness of boards, clear division of roles of chairperson
and executive director, committees within boards and accountability in general can be
addressed also to nonprofit organizations.

2. LITERATURE REVIEW

Various organizations and cultures take different approaches to governance while
recognizing that certain factors and behaviors can lead to better outcomes and increased
stakeholder value.

Although most of organizations have a governance structure in place, they were often
focused only to comply with regulations. Due to recent corporate failures and regulatory
responses, governance has again become a priority. As a result, many governance codes
have been proposed and implemented on both national and international levels. In 2004,
The Organization for Economic Co-operation and Development (OECD) published the OECD
Principles of Corporate Governance; in 2006, The United Nations Conference on Trade and
Development (UNCTAD) issued the Guidance on Good Practices in Corporate Governance
Disclosure3;

Good governance is essential to the success of all organizations, and professional
accountancy organizations (PAOs) are no exception. There are many definitions of
governance which are mainly focused on the objective of the governance itself. The Institute
of Governance of Canada defines governance as “how society or groups within it, organize to
make decisions™.

According to (Vasudha Chhotray and Gerry Stoker 2009°) governance is defined as rules of
collective decision-making in settings where there is a plurality of actors or organizations and
where no formal control system can dictate the terms of the relationship between these
actors and organizations. Vasudha Chhotray and Gerry Stoker (2009%) further argue that
rules are embedded within a governance system and can stretch from the formal to the
informal. In short, they are most often interested when it comes to governance in what
Ostrom (1999:38)’ refers to as ‘rules-in-use’, the specific combination of formal and informal
institutions that influences the way that a group of people determine what to decide, how to
decide, and who shall decide: the classic governance issues.®

The ‘collective’ concept of Vasudha Chhotray and Gerry Stoker (2009) definition of
governance relates to collective decision taken by a collection of individuals, whereas
‘decision-making’ concept is that something collectively requires rules about who can decide
what, and how decision-makers are to be made accountable. The final element of definition
is the idea that in governance ‘no formal control system can dictate the relationships and
outcomes. Vasudha Chhotray and Gerry Stoker (2009) argue that governance is a world
where 'no one is in charge’. Monocratic government — governing by one person is the

3 Guidance on Good Practices in Corporate Governance Disclosure, 2006, New York and Geneva.

4 https://iog.ca/what-is-governance/

5Vasudha, Stoker - Governance Theory and Practice: A Cross-Disciplinary Approach, 2009t Edition

6 Vasudha Chhotray and Gerry Stoker 2009 — Governance Theory and Practice, A cross disciplinary approach
7 Institutional rational choice, E Ostrom - Theories of the policy process, 1999

8 Vasudha Chhotray and Gerry Stoker 2009 — Governance Theory and Practice, A cross disciplinary approach
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opposite of governance, which is about collective governing. Authority and coercion are
resources available to some in governance arrangements but never in sufficient quantity or
quality to mean they can control the decision-making process. The characteristic forms of
social interaction in governance rely on negotiation, signals, communication and hegemonic
influence rather than direct oversight and supervision.

Information Systems Audit and Control Foundation, (2001)° defines enterprise governance as
“the set of responsibilities and practices exercised by the board and executive management
with the goal of providing strategic direction, ensuring that objectives are achieved,
ascertaining that risks are managed appropriately and verifying that the organization’s
resources are used responsibly”.

This research uses corporate governance principles issued by different organizations or
countries. Although these principles are mainly for corporate world, I consider that they can
be applied for nonprofit organizations as well. Principles on leadership, effectiveness,
accountability, remuneration and relations with shareholders (UK Corporate Governance
Code) can all be applied to NPOs as well. In this context, King IV report of the Institute of
Directors Southern Africa in 2016° has acknowledged that corporate governance is an
ecosystem made up of public companies, SMEs, non-profit organizations and institutional
investors, and therefore King IV report talks about “organizations” rather than “businesses”
or “companies”, “governing bodies” rather than “boards” and “those charged with
governance duties” rather than “directors”.

Many of professional accountancy organizations (PAO) are registered as nonprofit
organizations or established by laws of respective jurisdictions. Nonprofit organizations are
mainly nongovernmental organizations (NGO) established on the principle that citizens have
a right to associate freely. NGOs are founded to perform activities that work for a public or
community need rather than interests of owners or stockholders for profit-making and
therefore are expected to be accountable and transparent towards public in general. In
governance, accountability has expanded beyond the basic definition of "being called to
account for one's actions" (Mulgan, Richard 2000!!). It is frequently described as an
account-giving relationship between individuals, e.g. "A is accountable to B when A is obliged
to inform B about A's (past or future) actions and decisions, to justify them, and to suffer
punishment in the case of eventual misconduct". (Schedler, Andreas (199912).

3. RESEARCH METHODOLOGY AND RESULTS

3.1 Source of data

Source of this research data are the high-quality primary data that will be collected from
questionnaires addressed to PAOs of six Western Balkan Countries.

Primary data are those data collected by the researcher himself through collection
techniques such as questionnaires, interviews, surveys and other researches!3. Most research
questions can be answered by applying a combination of primary and secondary data.
However, in cases where limited restrictions and limited secondary information exist, then

® Harlod Wagner, Information Systems Audit and Control Foundation, (2001), Illinois.

10 King IV report in 2016, Institute of Directors Southern Africa, 2016.

11 Mulgan, Richard — Accountability: An Ever-Expanding Concept?". Public Administration. 78 (3): 555
573.d0i:10.1111/1467-9299.00218

12 Schedler, Andreas (1999). "Conceptualizing Accountability”. In Andreas Schedler; Larry Diamond; Marc F.
Plattner. The Self-Restraining State: Power and Accountability in New Democracies. London: Lynne Rienner
Publishers. pp. 13-28. ISBN 1-55587-773-7

13 Dees, R.(2000) " Writing the Modern Research Paper ". Boston, MA: Allyn and Ba.
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the application of primary data is indispensable!®. The questionnaire is considered as the
most common method for collecting primary data in business and management?® .

The population of this research consists of all Professional Accountancy Organization (PAOS)
of six Western Balkan Countries. Therefore, the basic sample includes one representative
PAO of each of six Western Balkan Countries.

3.2 Methodology

Testing the hypothesis is done using SPSS statistical software and analyzing critical statistical
values, such as the 'T' value and the 'P' value of statistical significance. The confidence level,
ie the 'a' coefficient applied during this test is 5%. If the value 'P' < 'a' then we must reject
the zero hypothesis and accept the alternative hypothesis. If the value 'P'> 'd’, then the
hypothesis must be accepted and alternative hypotheses should be rejected. The null
hypothesis that is going to be tested is Ho: PAOs of Western Balkans are not in
compliance with Effectiveness principle of Corporate Governance. To test the
research hypothesis, the data was gathered by the questionnaires filled in by the
professional accounting organizations of the region, who were the subjects of this research.
The data was analyzed through statistical methods and test t, which I have mentioned
above. The answers have been ranked by the Linkert degree of 1 to 5 (1- I completely
disagree, 2- I disagree, 3-Neutral, 4-1 agree, 5- I completely agree).

3.3 Respondents Characteristics

Part A of the questionnaire was designed specifically to gather information about the general
characteristics of the respondents. From all 41 of the respondents, 13 had a bachelor title,
20 had a master’s title and 8 were doctorates. Following Figure 7 presents the distribution of
respondents based on their level of university education:

Level of education of respondents:

60,00%
50,00%
40,00%

30,00%
20,00% M Responses
0,00%

Bachelor Master Phd
Figure 1. Distribution of respondents based on the level of education

With reference to professional designation, 15 respondents were certified accountants, 10
were certified auditors, 12 statutory auditors, there were no accounting technicians, and 4 did
not respond to the question. Figure below shows professional designation of respondents.

Professional designation:

45,00%
40,00%
35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

M Responses

Accounting Certified Certified Auditor Statutory Auditor
technician Accountant

Figure 2. Distribution of respondents based on the professional designation

14 Mark Saunders, Philip Lewis, Adrian Thornill "Research Methods for Business Students" (5 ™ Edition),
Pearson Education, 2009, p. 258.

15 Adams J,. Khan, HT, White, D., "Research Methods for Graduate Business and Social Science Students " (1st
Edition), 2007, SAGE, pp .128.
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Starting from the level of education, the professional level, and the title they hold in their
organizations, the responses received can be considered as relevant enough and important to
enable hypothesis testing and arriving to the research results.

Additionally, in the first part of the questionnaire containing general questions, the information
whether the profession of accountancy and auditing is regulated by the law was required.
From all the PAO representatives, 83.33% answered positively, whereas 16.67% negatively.
As far as the question of if the professional organization is specified in laws, from the PAO
respondents, 66.67% answered positively and 33.33% negatively.

Table 1. Information regarding respondents of PAOs subject to the research

No of
PAOs in Year of Job title
Country the TR G R 0 establishment in PAO
country
Society of Certified President
Kosovo 3 Accountants and Auditors 2001 of SCAAK
of Kosovo (SCAAK)
Union of Accountants,
Auditors and Financial Head of
Bosnia and Herzegovina 2 Workers of Federation of 2003 support
Bosnia and Herzegovina service
(UAAFWFBH)
Institute of Certified Secretar
Republic of Macedonia 2 Auditors of the Republic 2006 y
) General
of Macedonia
Institute of Certified Secretar
Montenegro 2 Accountants of 2006 4
General
Montenegro
] Serbian Association of Education
Serbia 2 Accountants and Auditors 1955 Director
Albania 1 IEKA - Albania 1997 President

3.4 Results and Hypothesis testing

To test the hypothesis of this research Ho/H1: PAOs of Western Balkans are not in
compliance with Effectiveness principle of Corporate Governance, it was asked from
the respondents to answer whether they agree or disagree with the statements. The board
and its committees have the appropriate balance of skills, experience, independence and
knowledge of the organization to enable them to discharge their respective duties and
responsibilities effectively; There are formal, rigorous and transparent procedure for the
appointment of new directors to the board; There is a nomination committee which should
lead the process for board appointments and make recommendations to the board; PAO has
clear guidelines on the length of the term of each board member specified in statute or
bylaws; All board members receive induction on joining the board and regularly update and
refresh their skills and knowledge; All board members are able to allocate sufficient time to
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the organization to discharge their responsibilities effectively; The board is supplied in a
timely manner with information in a form and of a quality appropriate to enable it to
discharge its duties; The board undertakes a formal and rigorous annual evaluation of its
own performance and that of its committees and individual directors; Evaluation of the board
considers the balance of skills, experience, independence and knowledge of the organization
on the board, its diversity, including gender, how the board works together as a unit, and
other factors relevant to its effectiveness; The board monitors the organization’s risk
management and internal control systems and, at least annually, carry out a review of their
effectiveness, and report on that review in the annual report; The board establishes an audit
committee of at least three, or in the case of smaller companies two, independent non-
executive directors.

Table 2 shows the results of the hypothesis testing:

Table 2. Results from the questionnaire testing the hypothesis Ho/H1: PAOs of Western Balkans are
not in compliance with Effectiveness principle of Corporate Governance

. Standards . . . Test Probability | Statistical
Variables Mean Deviation Minimum | Maximum | Median P P error
Appropriate balance of skills, | 4.67 | 0.59 3 5 5 3.5814 0.0009 0.092

experience, independence
and knowledge of the board
members

Formal, rigorous and 479 | 0.48 3 5 5 2.8014 0.0078 0.075
transparent procedure for
the appointment of new
directors to the board

Existence of a nomination 3.97 1.31 1 5 5 5.0345 0.0001 0.205
committee which leads the
nomination process

Clear guidelines on the 4.85 | 0.36 4 5 5 2.5959 0.0131 0.058
length of the term of each
board member specified in
statute, bylaws

Allocation of sufficient time 4.48 | 0.61 3 5 5 5.4584 0.0001 0.095
to the PAO from board
members to discharge their
responsibilities effectively

Information of the Board in 4.67 | 0.53 4 5 5 3.9869 0.0003 0.083
a timely manner to
appropriately discharge its
duties

Existence of a formal and 442 | 0.78 2 5 5 4.7613 0.0001 0.122
rigorous annual evaluation
of board"s own performance
and that of its committees
and individual directors

Evaluation of the board 4.36 | 0.88 2 5 5 4.6568 0.0001 0.137
considers the balance of
skills, experience,
independence and
knowledge

Monitoring the PAOs risk 4.52 | 0.61 3 5 5 5.0385 0.0001 0.095
management and internal
control systems and, at least
annually and reporting on
that review in the annual
report.

Establishment of an audit 3.17 1.07 2 5 3 10.9511 | 0.0001 0.167
committee

Source: Author's calculation from survey data
*significant at p<0.05
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To test the first hypothesis and see whether the PAOs of Western Balkans are or are not in
compliance with the Effectiveness principle of Corporate Governance, we see that the results
from the first chart where the variables of testing the Effectiveness principle are analyzed,
test T is in the value of t=3.5814, t=2.8014, t=5.0345, t=2.5959, t=5.4584, t=3.9869,
t=4.7613,

t=4.6568, t=5.0385, t=10.9511 which are all t>t critical from 1.68 with a significant degree
of probability from p=0.0009, p=0.0078, p=0.0001, p=0.0131, p=0.0001, p=0.0003,
p=0.0001, p=0.0001, p=0.0001 and p=0.0001. Seeing as the variables have significant
results, shows that the professional organizations, in a significant manner, apply
effectiveness principle according to corporate governance. Also, each of the variables
separately has an average and standard deviation that shows that the respondents have
answered positively on the assumptions made. This way, the variable that is most compliant
with the principles mentioned above is clear guidelines on the length of the term of each
board member specified in statute or bylaws (average value 4.85, standard deviation 0.36).
After that it shows that the organizations have a formal, rigorous and transparent procedure
for the appointment of new directors on the board (average value 4.79, standard deviation
0.48). Information of the Board in a timely manner to appropriately discharge its duties
(average value 4.67, standard deviation 0.53). Appropriate balance of skills, experience,
independence and knowledge of the board members (average value 4.67, standard deviation
0.59). Allocation of sufficient time to the PAO from board members to discharge their
responsibilities effectively (average value 4.50, standard deviation 0.50). Existence of a
formal and rigorous annual evaluation of board s own performance and that of its
committees and individual directors (average value 4.79, standard deviation 0.48),
Monitoring the PAOs risk management and internal control systems and, at least annually
and reporting on that review in the annual report (average value 4.52, standard deviation
0.61), Existence of a nomination committee which leads the nomination process (average
value 3.97, standard deviation 1.31), Evaluation of the board considers the balance of skills,
experience, independence and knowledge (average value 4.36, standard deviation 0.88) and
the variable that is not valued as significant is the Establishment of an audit committee
(average value 3.17, standard deviation 1.07), as most PAOs do not have an audit
committee. Since all these variables investigated, beside the latter, are considered
significant, it is concluded that the governing structures and internal governance principles of
professional organizations subject to this research are in line with the effectiveness principle
of corporate governance and as a result we prove the first alternative hypothesis H1: PAOs
of Western Balkans are in compliance with the Effectiveness principle of
Corporate Governance.

4. CONCLUSIONS AND RECOMMENDATIONS

This research provides a thorough analysis if the PAOs of Western Balkan countries are in
compliance with good governance codes and principles.

This research concluded that PAOs of Western Balkans-6 are in compliance with provisions of
Effectiveness principle. The board and its committees have the appropriate balance of skills,
experience, independence and knowledge of the organization to enable them to discharge
their respective duties and responsibilities effectively; There are formal, rigorous and
transparent procedure for the appointment of new directors to the board; There is a
nomination committee which should lead the process for board appointments and make
recommendations to the board; PAO has clear guidelines on the length of the term of each
board member specified in statute or bylaws; All board members receive induction on joining
the board and regularly update and refresh their skills and knowledge; All board members
are able to allocate sufficient time to the organization to discharge their responsibilities
effectively;
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The board is supplied in a timely manner with information in a form and of a quality
appropriate to enable it to discharge its duties;

The board undertakes a formal and rigorous annual evaluation of its own performance and
that of its committees and individual directors; Evaluation of the board considers the balance
of skills, experience, independence and knowledge of the organization on the board, its
diversity, including gender, how the board works together as a unit, and other factors
relevant to its effectiveness; The board monitors the organization’s risk management and
internal control systems and, at least annually, carry out a review of their effectiveness, and
report on that review in the annual report; The board establishes an audit committee of at
least three, or in the case of smaller companies two, independent non-executive directors.

Professional Accounting Organizations face many challenges relating to legal and economic
environment, culture, and most important sustainability of its operations.

As countries from the Western Balkans region are all in different stages of pre-accession to
EU with many new legal requirements to meet in regards to EU Directives, PAOs subject to
this research, because of frequent changes in legal environment, find it difficult to adapt and
their role may by threatened where departments or committees may become obsolete.

In many transition countries when drafting relevant laws on accounting, auditing and
oversight, roles of PAOs and regulators are not clearly segregated causing confusion and
may directly impact the sustainability of the organizations. Despite these factors, PAOs
should behave accountable even when legal or political environment is frequently changing.

PAOs should confirm their mission and vision, and ensure that there is an appropriate mix of
roles of (@) focus on the public interest, (b) the representational role of PAO, (c) the
standard setting and enforcement role of PAO and (d) the role of PAO to attract and retain
persons of integrity and expertise into the profession.

References

1. Adolf Berle and Gardiner Means ,The Modern Corporation and Private Property Adolf
Berle ,1932 Foundations of United States corporate law.

2. Aguilera, Ruth, and Gregory Jackson 2003 ‘The cross-national diversity of corporate
governance: Dimensions and determinants’. Academy of Management Review, 28: 319—
342.

3. Ambrose, B., & Linneman, P. (2001). REIT Organizational Structure and Operating
Characteristics. Journal of Real Estate Research, 21, 146-62.

4. Anglin, Paul, Robert Edelstein, Yanmin Gao and Desmond Tsang (2012). What is the
Relationship Between REIT Governance and Earnings Management? Forthcoming in
Journal of Real Estate Finance and Economics.

5. Aoki, Masahiko 2001 Towards a comparative institutional analysis. Cambridge, MA: MIT
Press. Baron, James N., Frank R. Dobbin, and Paul D. Jennings 1986 ‘War and peace:
The evolution of modern personnel administration in U.S. industry’. American Journal of
Sociology 92: 350-383.

6. Baiman, S., & Verrecchia, R.E. (1996). The Relation Among Capital Markets, Financial
Disclosure, Production Efficiency, and Insider Trading. Journal of Accounting Research,
34, 1-22.

7. Barclay, M., Marx, L., & Smith, C. (2003). The joint determination of leverage and
maturity. Journal of Corporate Finance, 9, 149-167.

8. Bauer, Rob, Piet Eichholtz, Nils Kok. (2010). Corporate Governance and Performance:
The REIT Effect. Journal of Real Estate Finance and Economics, 38, 1-29.

70



The impact of effectiveness principle of corpor. governance in professional accounting organis. of W.B.

0.

10.

11.

12.

13.

14.
15.
16.
17.
18.

19.

20.

21.
22,

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.
31.

32.

Berle, Adolph A., Jr, and Gardiner C. Means 1932 The modern corporation and private
property. New York: Commerce Clearing House. Blair, Margaret M., editor 1993 The deal
decade. What takeovers and leveraged buyouts mean for corporate governance.
Washington, DC: Brookings Institution.

Boyer, Robert, Elsie Charron, Ulrich Jirgens, and Steven Tolliday 1998 Between imitation
and innovation. The transfer of hybridization of productive models in the international
automobile industry. Oxford: Oxford University Press.

Brancato, Carolyn K. 1997 Institutional investors and corporate governance. Best
practices for increasing corporate value. Chicago, IL: Irwin.

Building Theories from Case Study Research Author(s): Kathleen M. Eisenhardt Source:
The Academy of Management Review, Vol. 14, No. 4 (Oct., 1989), pp. 532-550.

Cadbury Commission 1992 Code of best practice: Report of the Committee on the
Financial Aspects of Corporate Governance. London: Gee.

Cadbury UK, Commission Report: Corporate Governance 1992
Cadbury UK, Commission Report: Corporate Governance 1992
Cadbury UK, Commission Report: Corporate Governance 1992
Corporate governance. R. 1. Tricker, Gower, London, 1984.

Establishing Governance — A guide for Professional Accountancy Organizations, IFAC
2013

Establishing Governance — A guide for Professional Accountancy Organizations, IFAC,
2013.

Farrington, J. and D. Lewis (1994), Non-government Organizations and the State in
South Asia; rethinking roles in sustainable agricultural development, London:

German Corporate Governance code, 2017

Godsten, Gautam, Boeker, The Effect of Board Size and Diversity on Strategic Change,
Strategic Management Journal, 1994.

Goergen, Marc, International Corporate Governance, (Prentice Hall 2012) ISBN 978-0-
273-75125-0

Good Governance Overview, World Bank, Rome 6-9 September, 1999, page 1.
Governance Working Group, Jerry Hyman, 2014, pp7.

Greenwood, R., R. Suddaby and C. R. Hinings: 2002, ‘Theorizing Change: The Role of
Professional Associations in the Transformation of Institutional Fields’, Academy of
Management Journal 45(1), 58—-80. doi:10. 2307/3069285.

GUIDANCE ON GOOD PRACTICES IN CORPORATE GOVERNANCE DISCLOSURE, 2006,
New York and Geneva.

Hadden, Tom 1994 ‘Corporate governance by institutional investors’ Some problems from
an international perspective’ in Institutional investors and corporate governance. T.
Baums, R. M. Buxbaum, and K. Hopt (eds). New York: Walter de Gruyter.

Harlod Wagner, Information Systems Audit and Control Foundation, (2001), Illinois.
Honorary Doctorate for Professor R. Edward Freeman at ru.nl, 19 February 2013.

Hossain, M., M. Hossain and A. Rahman: 2005, ‘Bangladesh’, in S. M. Saudagaran (ed.),
Asian Accounting Handbook (Thomson Learning, Singapore), pp. 625— 641.

https://iog.ca/what-is-governance/

71



The impact of effectiveness principle of corpor. governance in professional accounting organis. of W.B.

33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.

40.

41.
42.

43.

44,
45,
46.

47.

48.

49.

50.

51.
52.
53.
54.

55.

56.

57.

58.

https://www.worldbank.org/en/country/albania/overview
https://www.worldbank.org/en/country/bosnia/overview
https://www.worldbank.org/en/country/kosovo/overview
https://www.worldbank.org/en/country/macedonia/overview
https://www.worldbank.org/en/country/montenegro/overview
https://www.worldbank.org/en/country/serbia/overview

IFAC, Twelve Key Principles of Evaluating and Improving Governance in Organizations,
2009, New York.

IFAC, Twelve Key Principles of Evaluating and Improving Governance in Organizations,
2009, New York.

Institutional rational choice, E Ostrom - Theories of the policy process, 1999

Jensen, Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership Structure,
1976, Harward.

Jensen, Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership Structure,
1976, Harward.

King 1V report in 2016, Institute of Directors Southern Africa, 2016.
Law No.04/L-014 on Accounting, Financial Reporting and Audit, Republic of Kosovo.

Leung, P., & Cooper, B. ]. (2005). Accountants, ethical issues and the corporate
governance context. Australian accounting review, 15(35), 79-88.

Lex Donaldson, and James H. Davis. "Stewardship theory or agency theory: CEO
governance and shareholder returns." Australian Journal of management 16.1 (1991):
49-64. p. 50.

Monks, Robert A. G., and Nell Minow 1995 Corporate governance. Cambridge, MA:
Blackwell Business.

Moore, M., & Stewart, S. (1998). Corporate governance for NGOs?. Development in
Practice, 8(3), 335-342.

Mulgan, Richard -  Accountability: =~ An  Ever-Expanding  Concept?". Public
Administration. 78 (3): 555-573. do0i:10.1111/1467-9299.00218

Neta, Christopher, - The Cadbury Report 1992: Shared Vision and Beyond.
OECD Principles of Corporate Governance, 2004, OECD.
OECD Principles of Corporate Governance, 2004, OECD.

O'Shea, N. (2005). Governance How we've got where we are and what's next.
Accountancy Ireland, 37:33-37.

P.Stiles, B.Taylor, Boards at Work, How Directors View their Role and Responsibilities,
2001,

Pay Without Performance — the Unfulfilled Promise of Executive Compensation by Lucian
Bebchuk and Jesse Fried, Harvard University Press 2004, 15-17.

Pearc, Zahra, The Relative Power of CEOs and Boards of Directors: Associations with
Corporate Performance, Strategic Management Journal, 1992.

Roberts, J.: 2004, Agency Theory, Ethics, Corporate Governance. Paper Presented in the
Corporate Governance and Ethics Conference, Macquarie Graduate School of
Management, Sydney, Australia, 28-30 June 2004.

72



The impact of effectiveness principle of corpor. governance in professional accounting organis. of W.B.

59.

60.
61.
62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.
70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.

Routledge. Fowler, A. (1992), ‘Distant obligations: speculations on NGO funding and the
global market’, Review of African Political Economy, 55. pp. 9-29.

Ruth v. Aguilera and Alvaro Cuervo-Cazurra, 2009: Codes of Good Governance, p: 377
Ruth v. Aguilera and Alvaro Cuervo-Cazurra, 2009: Codes of Good Governance, p.377

Rwegasira, K.: 2000, ‘CG in Emerging Capital Markets: Whither Africa?’, Corporate
Governance: An International Review 8(3), 258-267. doi:10.1111/1467-8683.00203.
Seal, W.: 2006, ‘Management Accounting and CG: An Institutional Interpretation to the
Agency Problem’, Management Accounting Research 17, 389-408. doi:10.
1016/j.mar.2006.05.001.

Schedler, Andreas (1999). "Conceptualizing Accountability". In Andreas Schedler; Larry
Diamond; Marc F. Plattner. The Self-Restraining State: Power and Accountability in New
Democracies. London: Lynne Rienner Publishers. pp. 13-28. ISBN 1-55587-773-7

SEC: 1997, Annual Report 1996-1997 (Securities and Exchange Commission of
Bangladesh, Bangladesh).

SEC: 2006, Order Relating to CG. Securities and Exchange Commission, Bangladesh
SEC/CMRRCD/ 02-06. Siddiqui, J. S. and J. Podder: 2002, ‘Effectiveness of Bank Audit in
Bangladesh’, Managerial Auditing Journal 17(8), 502-510.
doi:10.1108/02686900210444833.

Sobhan, R.: 2003, Aid, Governance, and Policy Ownership in Bangladesh (Centre for
Policy Dialogue, Dhaka).
Solaiman, S. M.: 2006, ‘Recent Reforms and Development in the Securities Market of

Bangladesh’, Journal of Development of Corporate Governance Regulations 273 Asian
and African Studies 41(3), 195-228. doi:10.1177/ 0021909606063878.

The UK Corporate Governance Code, 2012, Financial Reporting Council.
The UK Corporate Governance Code, 2012, Financial Reporting Council.

Vasudha Chhotray and Gerry Stoker 2009 — Governance Theory and Practice, A cross
disciplinary approach

Vasudha Chhotray and Gerry Stoker 2009 — Governance Theory and Practice, A cross
disciplinary approach

Vasudha, Stoker - Governance Theory and Practice: A Cross-Disciplinary Approach,
2009th Edition

William Q. Judge, Jr. and Carl P. Zeithaml Institutional and Strategic Choice Perspectives
on Board Involvement in the Strategic Decision Process The Academy of Management
Journal, Vol. 35, No. 4 (Oct., 1992), pp. 766-794

World Bank. 2014. Former Yugoslav Republic (FYR) Macedonia - Report on the
observance of standards and codes on accounting and auditing update (English).
Washington, DC: World Bank Group.

World Bank. 2014. Former Yugoslav Republic (FYR) Macedonia - Report on the
observance of standards and codes on accounting and auditing update (English).
Washington, DC: World Bank Group.

Wyatt, A Handbook of NGO Governance, Central and Eastern Working Group on
Nonprofit Governance, 2004.

Yakhou, M., & Dorweiler, V. P. (2004). Dual reforms: Accounting and corporate
governance. Managerial Auditing Journal, 19(3), 361-377.jski menadZment, ICIM
KruSevac, 1997., str. 127-128.

73



The impact of effectiveness principle of corpor. governance in professional accounting organis. of W.B.

74



M {IPOSLOAL

NAUGNO - STRUGNA KONFERENCIJA

KARIJERA U RACUNOVODSTVU (FINANSIJSKOM)
I REVIZIJI, PROFESIONALNI KONTEKST

CAREER IN FINANCIAL ACCOUNTING AND AUDITING,
PROFESSIONAL CONTEXT

Amer Rasti¢ | Ekonomski fakultet, Univerzitet u NiSu | amerstudent@hotmail.com

Milica Zdravkovi¢ | Ekonomski fakultet, Univerzitet u NiSu | milica.srednja91@gmail.com

Vesna Mladenovi¢ | Ekonomski fakultet, Univerzitet u Nisu | vesna.mladenovic777@gmail.com
SaZetak

Karijerna inicijativa pojedinca u odredenom smeru uveliko zavisi od atraktivnosti koje pruZaju pojedina
zanimanja na trZistu rada. Atraktivnost odredenog zanimanja tangira subjektivne i objektivne zahteve
koje neguje pojedinac kod sebe i organizacije svojim evaluacijiama. Racunovodstvo, ocenjeno kao
izraZeno atraktivna profesija, susrece se sa sloZenim izazovima u domacoj i internacionalnoj sferi.
Zajedno sa reviziiom koja predstavija racunovodstvenu nadgradnju, racunovodstvo vrsi precizan
tretman finansijskih izvestaja. Agregiranjem ovih tretmana razvija se racunovodstvena podrska koja je
Jjedna od glavnih proteza uopste privredne aktivnosti. Ovako utemeljeno mesto ovih oblasti u privredi
pokrece interesovanja mladih da prave Karijerne inicijative u ovom smeru. Uticaj informacionih
tehnologija otvorio je nove perspektive usavrsavanja i mogucnosti koje nude ova dva zanimanja. Rad,
pored toga sto ukazuje na sloZene zastoje razvoja ove profesije u domacim okvirima, moze posiuziti i
kao prilog adekvatnijem oblikovanju nacionalne regulative u smeru poboljsanja atraktivnosti ovih
zanimanja i kod nas.

Abstract

The career initiative of an individual in a particular direction largely depends on the attractiveness of
individual occupations in the labor market. The attractiveness of a particular occupation tangles
subjective and objective demands that the individual is caring for and organizing with his evaluations.
Accounting, rated as a highly attractive profession, meets complex challenges in the domestic and
international sphere. Together with the audit that represents the accounting upgrade, accounting
performs precise treatment of financial statements. By aggregating these treatments, accounting
support is developed which is one of the main dentures in general for economic activity. Such a well-
founded place in these areas in the economy drives young people’s interest in making career initiatives
in this direction. The impact of information technology has opened up new perspectives of improvement
and opportunities offered by these two professions. In addition to pointing out the complex downtime
of this profession in domestic frameworks, it can also serve as a contribution to the more adequate
formulation of national regulations in the direction of improving the attractiveness of these professions
in our country.

Kljucne reci: racunovodstvo, revizjja, profesija, karijera, potencijali

Keywords: accounting, auditing, profession, career, potentials

1. UvoD

Za pravilno oblikovanje prilaza tematici istrazivanja karijere u oblasti raCunovodstva i revizije,
neophodno je pojasniti pojmovna obelezja ovih zanimanja. Racunovodstvo kao vazna
determinanta izvestavanja o privrednoj aktivnosti ima jasne parametre atraktivnosti kada je
re¢ o zapocinjanju karijere u ovoj oblasti. Takode, u svetu su prisutna istrazivanja na temu
uticaja na stavove studenata i njihovo percipiranje atraktivnosti racunovodstva kao profesije.

75



Karijera u racunovodstvu (finansijiskom) i reviziji, profesionalni kontekst

Racunovodstvo predstavlja pre svega nauku, odnosno mehanizam beleZenja i klasifikovanja
poslovnih transakcija i dogadaja, primarno finansijskog karaktera, i vestinu sastavljanja
znacajnih izvestaja, analize i interpretacije ovih transakcija i dogadaja, i prenosSenje rezultata
licima koja mogu doneti odluku ili dati ocenu. Revizija kao zaseban mehanizam predstavlja
monitoring sistem racunovodstvene aktivnosti. Poreklo vodi od novolatinske reci ,revidere® Sto
znaci ponovno gledanje, ponovno videnje. Racunovodstvena revizija je zapravo specifi¢an proces
tokom koga nezavisno strucno lice prikuplja i vrednuje informacije koje se odnose na odredeni
ekonomski subjekat. Jasno je da atraktivhost datog zanimanja zavisi i od nacionalnog konteksta
u kome odredena profesija postoji. Nacionalni kontekst svakako odreduju zakoni, odnosno
regulativa pravosnazna za datu oblast zanimanja. U prvom delu rada objasnjeni su generalni
sustinski elementi ovih dveju profesija kao i zakonodavni principi na kojima opstaju u domacim
i medunarodnim okvirima. Na taj nacin konstruise se realni prikaz atraktivnosti datih zanimanja
gde se dalje razmatraju perspektive i prepreke za razvoj karijere u okviru njih. Na ovakvim
osnovama istrazivanja, moguce je konstruisati skalu atraktivnosti o tome koliko je zaista moguce
(privlacno) da mlad ¢ovek otpocne svoju karijeru u ovim profesionalnim vodama.

2. RACUNOVODSTVO I REVIZIJA

Racunovodstvo je staro koliko i civilizacija. Pravi praktic¢ari raCunovodstva igrali su klju¢nu
ulogu u razvoju pisanja (prvi pisani nalazi su evidencija zaliha na Bliskom Istoku) i pojava
novca i bankarskih sistema. Racunovodstvo je zvani¢no uspostavljeno u 19.-om veku u Velikoj
Britaniji tokom industrijske revolucije. Racunovodstvo se moZe Siroko podeliti u dve kategorije:
Finansijsko racunovodstvo i upravljacko racunovodstvo.

Finansijsko racunovodstvo je partikularno polje racunovodstva koje je povezano sa potrebama
donosioca odluka van organizacije, kao Sto su investitori, dobavljaci, poverioci, viadine agencije
i regulatorna tela, specijalne interesne grupe, potrosaci i opsSta javnost.

Finansijsko racunovodstvo je regulisano kroz drzavne i medunarodne instance i zakonodavstvo
i ono je upravo predmet istrazivanja u ovom radu.

Upravljacko racunovodstvo servira informacije internim menadzment donosiocima odluka u
kompaniji ili organizaciji.

Determinante savremene kompozicije racunovodstvene profesije su: [1]
Teorijsko znanje (edukacija)

Profesionalne sposobnosti (vestine)

Posebne vrednosti

Eticko ponasanje

Teorijsko znanje obuhvata znanja iz racunovodstva i revizie koja se usvajaju kroz
institucionalni Skolski sistem (srednjoskolski i visoki nivo), i kroz profesionalnu edukaciju
racunovoda koje pruzaju profesionalna udruZenija iz te oblasti. Profesionalna edukacija iz ovih
oblasti manifestuje se kroz razliCita profesionalna udruZenja priznata od strane drzave i njenih
institucija. Svrha ovakve edukacije jeste postizanje profesionalne stru¢nosti visokog kvaliteta.
Profesionalna edukacija racunovoda odvija se uz posebne programske sadrzaje, polaganje
ispita za sticanje profesionalnih zvanja i delom kroz razli¢ite seminare i profesionalna
okupljanja. Ona zapravo ima zadatak da vrSi opstu procenu ljudskih racunovodstvenih
potencijala, da razvija profesionalne vestine, procenjuje njihove kompetencije i radi na
njihovom kontinuiranom razvoju.[2]

Profesionalne vestine su sposobnosti racunovoda da implementiraju ste¢eno znanje. Ovde se
u prvom redu misli na: [3]

e intelektualne vestine (biti u mogucnosti da razumete zahteve klijenta i sagledavanje
problema na holisticki nacin, biti u moguénosti da iz mase detalja pronadete jezgro
problema u svakoj situaciji, detaljno razmatranje svih alternativa, vrednovanje opcija),
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e genericke vestine (biti u moguénosti da organizujete svoj posao i upravljate vremenom
efektivno, moguénost da efektivno koristite IT tehnologiju),

e interpersonalne (mogucnost da radite produktivno sa ljudima iz razlicitih oblasti),

e personaine vestine (stav prema obrazovanju i usavrSavanju, Zelja da uradite posao Sto
je moguce bolje). Holland navodi da profesija racunovode zahteva konvencionalnu,
preduzetnicki orijentisanu i drustvenu osobu. [4]

e specificne profesionaine vestine (posedovanje visokog nivoa tehnicke ekspertize za
datu oblast),

e vestine komuniciranja (sposobnost jasnog izrazavanja misli i ideja, razmisljanja ,u
hodu"). Komuniciranje je vazna osobina svih inteligentnih zivih bi¢a i predstavlja
sposobnost razmene informacija, a proistekla je iz njihove potrebe za interakcijom sa
okruzenjem. [5]

Profesionalna vrednost i etika predstavljaju specificna svojstva koja racunovode odvajaju od
ostalih profesija i struka. Prema IFAC-ovom kodeksu od profesionalnog racunovode se zahteva
da ispunjava sledeée fundamentalne principe: [6]

e Princip integriteta podrazumeva da profesionalni raCunovoda bude jasan i iskren u svim
profesionalnim i poslovnim relacijama. Ovaj princip podrazumeva osnovne moralne
osobine: Cestitost, postenje, istinoljublje i fer ponasanje. [7]

e Princip objektivnosti. Profesionalni racunovoda ne sme dozvoliti pristrasnost, sukob
interesa ili uticaj drugih kako bi prevaziSao profesionalne ili poslovne osude.

e Profesionalna kompetentnost i duzna paznja. Odnosi se na stru¢no prosudivanje i
posvecenost racunovode profesionalnom pozivu i spremnost na usavrsavanje.

e Princip poverijivosti. Obavezuje racunovodu od objavljivanja poverljivih informacija i
njihovog koriS¢enja za licni interes ili interes trece strane.

e Princip profesionalnog ponasanja. Profesionalni raCunovoda se treba pridrzavati
relevantnih zakona i izbegavati bilo kakve postupke koji diskredituju profesiju.

Cetiri najvece raéunovodstvene organizacije (ujedno i revizorske), koje pruzaju i revizorske
usluge, u slobodnom govoru racunovode ih zovu ,Velika ¢etvorka", su: [8]

1) Deloitte Touche Tohmatsu, CEO: William G. Parrett, broj zaposlenih: 120.000, broj
filijala: 665,

2) KPMG, CEO: Robert w. Alspaugh, broj zaposlenih: 98.000, broj filijala: 715,
3) Emnst & Young, CEO: James S. Turley, broj zaposlenih 103.000, broj filijala: 670,

4) PricewaterhouseCoopers, CEO: Samuel A. DiPiazza, Jr., broj zaposlenih:120.000, broj
filijala: 768.

Sve Cetiri organizacije posluju u Srbiji.

2.1 Revizorska profesija

Revizorska profesija Siroko je podeljena na internu reviziju, eksternu reviziju i drzavnu reviziju.
Interna revizija je u sastavu organizacije i predstavlja ,naknadni oblik nadzora®™ nakon interne
kontrole. Interna revizija sluzi organizaciji da postigne svoje ciljeve, unapredi poslovne procese
koji se odnose na poslovanje, upravljanje rizikom i internom kontrolom. Usmeravaju paznju na
finansijske i nefinansijske aspekte organizacije. Postoje pouzdani dokazi da su poreski prihodi
u starom Egiptu nadgledani preko dva posebna lica internog kontrolora i zavrSna inspekcija
drugog lica koja se odnosi na internu reviziju. U staroj Grckoj postojala je naknadna kontrola
finansijskih transakcija, tzv. ,logisti* su preispitivali poslovanje racunopolagaa u vezi sa
finansijskim sredstvima. [9] Eksterni revizori ne predstavljaju deo organizacije ali ih
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organizacija angazuje. Primarni zadatak eksternih revizora je da obezbede nezavisno misljenje
o finansijskim izvestajima organizacije na godiSnjem nivou. Takvim eksternim postupkom
doprinosi se kredibilitetu i pouzdanosti finansijskih izvestaja. [10] Drzavna revizija
podrazumeva reviziju javnih prihoda i rashoda, finansijskih izvestaja i transakcija drzavnog
sektora i javnih preduzeca dCiji je osnivac Republika Srbija.

Mnogi korisnici finansijskih iskaza, javnost, pa Cesto i stru¢njaci, nisu u stanju povudéi jasnu
granicu izmedu (finansijskog) racunovodstva i revizije. Mnogi odli¢ni revizori su u pocetku bili
izvanredno dobre racunovode. Zadatak revizije jeste da odredi da li informacije koje je
racunovodstvo evidentiralo na odgovarajuéi predvideni nacin istinito i objektivno odslikavaju
ekonomske dogadaje tokom obracunskog perioda. [11]

Kao i druge profesije, revizija ima nekoliko osnovnih obelezja: [12]

e Obaveza da se radi za opste javni interes. Javni interes predstavljaju klijenti, akcionari,
potroSaci, poverioci i drugi korisnici verifikovanog racunovodstvenog iskaza.

e Kompleksno znanje. Znanje revizora pored poznavanja postupaka i procedura revizije,
obuhvata korpus znanja iz oblasti finansija, knjigovodstva, obligacionih odnosa,
kompjuterske obrade podataka.

e Potrebne vestine. Vizija i instinkt, mogucnost da se vidi cela slika (holisticki pristup), vestina
pregovaranja, komunikacione vestine, vestina donosenja odluka, liderstvo itd. [13].

e Pravila pristupa profesiji. Pojedinac koji Zeli pristupiti profesiji, neophodno je da
uvazava i ispunjava zahteve profesionalnih organizacija.

¢ Javno poverenje. Proizvod revizije se odnosi na pouzdanost racunovodstvenih iskaza.

e Eticke vrednosti. Eticko ponasanje u reviziji svoju osnovu izvodi iz opste teorije etike.
Principi etike revizora su slicni kao i kod racunovodstvene profesije gde se navode
slededi principi: Odgovornost, javni interes, integritet ili postenje, objektivnost i
samostalnost (nezavisnost), duzna paznja i obim i priroda usluga. ,Revizor nece udiniti
nista Sto je neCasno za profesiju®. [14].

3. NORMATIVNO REGULISANJE U OBLASTI RACUNOVODSTVA I REVIZIJE

Oblikovanje i upravljanje karijerom u odredenoj oblasti snazno je determinisano normativhom
regulacijom. Upoznavanje sa normativima u datim oblastima znacajno je radi jasnije percepcije
pojedinca. Postavlja se pitanje koja su to uopste pravila i instance kojih se treba pridrzavati i
uvazavati prilikom upustanje u datu vrstu karijere.

Normativno regulisanje u oblasti racunovodstva i revizije podrazumeva skup zakonskih,
profesionalnih i internih normi kojima se ureduju ove oblasti. U zavisnosti od toga ko propisuje
norme iz oblasti raCunovodstva i revizije, razlikujemo: [15]

e Zakonska regulativa. Obuhvata zakone i podzakonske akte kojim se ureduju bitna
pitanja iz oblasti racunovodstva. Rec je o drzavnim zakonskim propisima iz datih oblasti,
iza kojih stoji drzavna prinuda.

e Profesionalna regulativa. Obuhvata norme i kodekse propisane od strane profesionalnih
tela i asocijacija iza kojih stoji profesionalna i eticka prinuda.

e Interna regulativa. Obuhvata opste akte doneSene od strane preduzeca, koji sadrze
uputstva i pravila za vodenje poslovnih knjiga i sastavljanje finansijskih izvestaja.
Posebna paznja se odnosi na izbor odredenih racunovodstvenih politika prilikom
vrednovanja pozicija u finansijskim izvestajima.
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3.1 Normativno regulisanje u Republici Srbiji i njen uticaj na karijernu inicijativu
pojedinca u oblasti racunovodstva i revizije

Zakonska regulativa obuhvata zakone i podzakonske akte koji ureduju oblast racunovodstva.
Osnovni zakon kojim se u nasoj zemlji reguliSe racunovodstvo jeste Zakon o racunovodstvu. [16].

Profesionalnu racunovodstvenu regulativu u Srbiji, prema Zakonu cine:

e MSFI (Medunarodni standardni finansijskog izveStavanja), u koje spadaju: Okvir za
pripremanje i prikazivanje finansijskih izvestaja, Medunarodni racunovodstveni
standardi i Medunarodni standardni finansijskog izveStavanja i sa njima povezana
tumacenia.

e MSFI za mala i srednja preduzeca
Sumirajuci najznacajnije karakteristike racunovodstvene regulative u Srbiji, one su sledece: [17]

e Zakonska regulativa ima prioritet u odnosu na profesionalnu racunovodstvenu
regulativu, suprotno od prakse razvijenih zemalja

e Primenjena racunovodstvena regulativa prvenstveno zavisi od veliine poslovnog
subjekta

e Posebnim zakonom uredena je oblast racunovodstva, a posebnim oblast revizije, sto je
prvi takav slucaj u Evropi

¢ Novi zakon o Racunovodstvu ignoriSe profesiju Racunovoda, tako Sto se daje propis da
Skolsku spremu, radno iskustvo i druge uslove za lice koje obavlja poslove vodenja
poslovnih knjiga i sastavljanja finansijskih izvestaja ureduje pravno lice internom
regulativom, opstim aktom.

Ranije je kazano da profesionalne organizacije vrse licenciranje profesionalnog kadra. Ono sto je
u neku ruku paradoksalno jeste da od 2002. godine u nasoj zemlji ne postoji zvani¢na
profesionalna racunovodstvena organizacija koja stiti profesionalnu struku racunovoda (ranije je
to bio Savez Racunovoda i Revizora Srbije), ¢ime se znacajno opstruira atraktivnost zapocinjanja
karijere u ovoj oblasti. Revizija, kao derivat racunovodstvene nauke poseduje svoje institucionalno
profesionalno utemeljenje u nasoj zemlji, Cime ovaj paradoks dobija joS veCe razmere. Nesto Sto
je osnov, a to je racunovodstvo Cini se nedovoljno regulisanim, dok je revizija kao sastavni deo
raCunovodstvene struke regulativno pod protekcijom. Pojedinac koji bi Zeleo da se bavi ovim
poslom nema jasnu putanju na koji nacin to postati. U izboru alternativa gde da stekne iskustvo,
neophodno je da sam vrsi evaluaciju racunovoda koji drze prakse. Ono Sto se u realnosti deSava,
jeste da dolazi do slabije kvalifikovanih racunovoda, koji poznaju mehanicke postupke knjizenja
kroz softver ali ne i holisticku sliku funkcionisanja racunovodstva. Da bi racunovodstvena profesija
povratila snazne crte atraktivnosti, to se mora neizostavno manifestovati kroz regulativne okvire.
O preprekama koje ugroZavaju atraktivnost raCunovodstvene profesije bice vise reci u Cetvrtom
delu rada.

Kada govorimo o revizorskoj profesiji zakonska regulativa utemeljena je na osnovu Zakona o
reviziji. [18] Profesionalnu regulativu obaveznu za aktere revizije definiSe zvani¢na profesionalna
organizacija u Srbiji Komora ovlaséenih revizora[19] prema pravilima Medunarodnih standarda
revizije i uveravanja, Medunarodnih standarda edukacije, Etickog kodeksa za profesionalne
racunovode koje usvaja Medunarodna federacija racunovoda (IFAC). [20] Oblast revizije je
institucionalizovana kroz drzavnu instancu Drzavna revizorska institucija (DRI)[21], koja vrsi
reviziju upotrebe budzetskih sredstava. Revizorske kuce, koje se javljaju kao privatni nosioci
obavljanja aktivnosti revizije, konstruiSu upravo svoj rad kroz datu zakonsku i profesionalnu
regulativu. Pored toga, revizorske kuce obrazuju i interne akte po kojima vrse svoje aktivnosti.
Navedena drzavna i profesionalna institucionalna konstrukcija vazna je za svakog pojedinca koji
razmatra i vrednuje postupke za karijernu inicijativu u datoj oblasti. Postupak dobijanja licenci
nosi sa sobom odredena ulaganja (u obliku vremena, novca i rada) koje pojedinac neophodno
snosi, ¢ime se zapravo otvara tema vrednovanja oportunitetnih alternativa u zapocinjanju
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karijere. Zahtevi koje je neophodno ispuniti za dobijanje dozvole za rad u revizorskoj profesiji,
a koje kao takve definiSe Komora za revizore nalaze se na veb stranici iste. [22].

4. PERSPEKTIVE DALJEG RAZVOJA PROFESIJE RACUNOVODSTVA I REVIZIJE

Pored tradicionalnih zahteva, racunovodstvo i revizija suoCavaju se sa novijim izazovima
savremenog doba. U ovom delu rada kratko ¢emo razjasniti perspektive i obrazac daljeg
razvoja karijere u oblasti ovih profesija ne ulazeci dublje u tematiku savremenih trendova.
Racunovodstvo i revizija kao profesije tangirani su trendovima koji oblikuju moderno
poslovanje. Medu najvaznijim faktorima koji oblikuju bududi razvoj ovih profesija jesu pametna
tehnologija, globalizacija i integralno izvestavanje. [23] U izvestaju IFAC-a navodi se da su
kompetencije u oblasti digitalnih tehnologija klju¢ne za buduce profesionalne racunovode gde
je jaz u vestinama najvedi. Svaka adaptacija u racunovodstvu zahteva permanentnu pratnju u
adaptaciji revizorske profesije.

Digitalizacija u oblasti racunovodstva i revizije ¢e u velikom stepenu izmeniti tradicionalne
nacine rada. Racunovodstvo u oblaku (eng. Cloud accounting) menja standardni obrazac
pristupa podacima i njihovom manipulisanju. U ovom softverskom sistemu racunovodstveni
softver kao i podaci nalaze se na udaljenom serveru koji nije u vlasnistvu posmatranog
subjekta. Poslovni subjekt moZe u bilo koje vreme pristupiti podacima sa bilo kog pametnog
uredaja. U nasSoj zemlji kao i zemljama u okruzenju rapidno raste upotreba cloud
racunovodstvenog sistema.[24] Revizorska softverska analitika moze pretrazivati ogromne
baze podataka u cilju pronalazenja greSaka.

Kontinuirana globalizacija omogucava slobodan tok novca sa jednog kapitalnog trzista na
drugo gde na taj nacin otvara vrata autsorsingu (izmestanju) profesionalnih i tehnickih vestina
u druge zemlje, gde je neophodno da se profesionalne racunovode edukuju za rad u
drugacijem poreskom, kulturnom i finansijskom okruzenju.

Savremene kompanije se u trude da pored finansijskih informacija u svoje izvestaje
inkorporiraju i nefinansijske informacije poput socijalnih i performansi okruzenja. Ovaj trend
zahteva od profesionalnih raCunovoda da u kompleks izvesStaja osim brojeva ukljucuju i druge
narative o organizaciji, Sto prestavlja /integraino izvestavanje.

5. IZGRADNJA KARIJERE, POTENCIJALI I PREPREKE

Svaki Covek, kako u privatnom, tako i u poslovhom Zivotu, suoCen je sa brojnim izborima,
problemima i situacijama u kojima je potrebno doneti odluku. [25] Pored zakonskog disbalansa u
profesiji raCunovodstva, studenti koji zavrse ekonomski fakultet sa usmerenjem racunovodstvo, sa
pravom se pitaju gde mogu raditi u buducnosti kakve se alternative nude na trzistu i na koji nacin
iskoristiti fakultetsko znanje i diplomu u odnosu na ,priuene" raCunovode (racunovode koji
nemaju zavrsen fakultet ili neki oblik licence za rad u racunovodstvu). Prilikom donosenja odluka
studenti treba da budu u moguénosti da vrednuju razliCite alternative na osnovu troska,
potencijalnog rizika i koristi koje svaka od njih nosi sa sobom.

5.1. Karijerne mogucnosti

Diploma ekonomiste sa usmerenjem racunovodstvo omogucava zaposlenje u relativno Sirokom
spektru zanimanja. Karijera fakultetskog racunovode potencira karijernu inicijativu u segmentu
poreza, u menadzmentu, moguc je razvoj karijere u oblasti informacionih tehnologija, revizije,
forenzickog racunovodstva, moguce je raditi kao akademski strucnjak, zatim karijera u
preduze¢ima i vladi (privatno racunovodstvo —eng. private accounting), karijera u javnim
racunovodstvenim organizacijama (javno racunovodstvo — eng. public accounting), ili voditi
sopstvenu privatnu agenciju za racunovodstvene usluge. Specificnija i konkretnija analiza
raCunovodstvenih i revizorskih poslova moze se nacdi kroz javna obaveStenja (javne baze
podataka) o ponudi poslova na trzistu kao Sto u Sluzbeni glasnik i Nacionalna sluzba za
zaposljavanje [27].
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5.1.1. Racunovodstvena karijera kao akademski strucnjak

Osnov za bolji pristup akademskom gepu (nepopunjena praznina za rad u obrazovnim
institucijama) radnih mesta u nasoj zemlji za fakultetski obrazovane racunovode (sa zavrsenim
ekonomskim fakultetom na modulu racunovodstvo), jeste podela fakultetskog obrazovanja na
nivo osnovnih akademskih studija, nivo master akademskih studija i nivo doktorskih
akademskih studija. Nakon zavrSenih osnovnih studija na ekonomskom fakultetu stice se
zvanje diplomirani ekonomista, nakon zavrSenih master studija stice se zvanje master
ekonomista, zatim nakon doktorskih studija stice se zvanje doktor ekonomskih nauka. Sa
master nivoom obrazovanja, moguce je posti¢i ugovor o radnom odnosu u sklopu srednjih
Skola. Osim srednjih Skola ekonomskog usmerenja, druge srednje Skole uvode predmete
ekonomske prirode poput preduzetniStva itd. Sa diplomom doktora nauka u oblasti
raCunovodstva moguce je lakSe pronaci posao, jer je povecana potraznja za takvim
struénjacima imajuci u vidu da stariji profesori odlaze u penziju. Ne postoji asocijacija koja se
bavi ovim podacima ali prilikom analize konkursa i radnih mesta, misljenja smo da postoji
stabilna traznja za ovakvim poslovnim profilima. Prednost doktora nauka jeste Sto su trazeni
izvan okvira nase zemlje, pa se Cesto deSava da su angaZovani kao profesori ili asistenti sa
doktoratom na fakultetima u zemljama u okruzenju. Ovakav nacin zaposlenja na vise radnih
mesta dosta je ucestao medu doktorima nauka uopste, na taj nacin povecava se atraktivnost
studiranja na doktorskim studijama posebno kada je u pitanju racunovodstvo. Ukoliko jedan
profesor predaje na vise fakulteta, znak je da postoji visSe nepopunjenih radnih mesta koje on
sam popunjava.

Ono Sto je karakteristicno za profesore racunovodstva recimo, jeste da je neophodno da
poseduju snaznu psihicku i fizicku mobilnost, s tim Sto oni ne menjaju poslodavca veé saraduju
sa viSe poslodavaca. U tom smislu, doktori nauka iz oblasti raunovodstva najviSe pripadaju
modelu karijere bez granica.[27] Pojedinci koji pripadaju ovom modelu karijere nastoje da
iskoriste sve prilike koje identifikuju u okruzenju, kako bi ostvarili Sto veéi prinos na
kompetencije kojim raspolazu. Akademski put doktora ekonomskih nauka Cesto se oblikuje i
po obeleZjima protejske karijere gde su osnovne vrednosti sloboda, rast i razvoj, kao i
zadovoljstvo sa profesijom i samopostovanje. Ispitivanje zapocinjanja karijere na ovom polju
moze se realizovati putem teorije o sidrima karijere (career anchors), koju je definisao Edgar
Sein (Edgar Schein). Tabela 1, ,proviaéi® profesiju akademskog predavaca na fakultetu iz
oblasti raCunovodstva, kroz poznatu skalu kriterijuma za ocenu uspesnosti karijere.

Tabela 1. Sidra uspesnosti karijere u oblasti racunovodstva, kao doktor ekonomskih nauka,
predavac na fakultetu - profesor

Naziv sidra Karakteristike Ocekivana nagrada
karijere
Ova vrsta posla omogucuje koriS¢enje vestina, | Postizanje priznanja u vidu
Tehnicke odnosno sposobnost da se primene znanja u | formalnog i neformalnog
kompetencije oblasti ratunovodstva kroz reSavanje primera na | autoriteta na fakultetu
Casovima
Menadzerske Organizacija predavanja, usmeravanje studenata | Promocija i odgovornost
kompetencije i asistenata, interpersonalni odnosi za uspeh

Autonomija/neza
visnost

Predava¢ na fakultetu (profesor),
snaznu autonomiju u vidu
sopstvenim radom

poseduje
kontrole nad

Povecanje autonomije

Sigurnost/stabiln
ost

Prilicno osecanje sigurnosti , predvidiv posao

Dodela razlic¢itih priznanja
od strane fakulteta

Preduzetnicka
kreativnost

Prisutna inovativnost, moguce posti¢i vredan
pronalazak i biti zapaZen

Visoka zarada

Usluznost

Omogucava ostvarivanje li¢nih vrednosti

Pomaganje mladima da
napreduju i usavrSavaju se
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. Posao predavaca iz oblasti racunovodstva na | Izazovan posao
Cist izazov fakultetu omogucava reSavanje kompleksnih

problema

Omoguceno komponovanje sopstvenog posla sa | Fleksibilno radno vreme
Nacin Zivota porodi¢nim  Zivotom, olakSano uskladivanje

vremena

Izvor: Autor prema Dordevic, B., Uspeh u karijeri. Ekonomski fakultet Nis., 2012., str. 79, prema
Inkson K.,Understanding careers: The metaphors of working lives., 2007., str. 113.

Sumirajuci prethodno mozemo skicirati formalni optimalni obrazac obrazovanja za razvoj
karijere u oblasti akademskog napredovanja kada je u pitanju racunovodstvo. Ono Sto je bitno
napomenuti jeste da buduci akademski strucnjak iz oblasti racunovodstva treba obratiti paznju
na prosecnu ocenu tokom studiranja i kvalitetan naucno istrazivacki opus koji tangira tematiku
racunovodstva. Prednost akademskog usavrSavanja iz oblasti racunovodstva jeste Sto je
pojedinac sa zavrSenim doktorskim studijama ,dualno obrazovan", bez dodatnog iskustva
relativno lako se angazuje na novo radno mesto.

v
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Slika 1. Optimaini obrazac obrazovanja za razvoj karijere akademskog strucnjaka iz oblasti
racunovodstva
Izvor: Autor

5.1.2. Rad u javhom racunovodstvu (eng. public accounting) i osnivanje sopstvene
agencije u nasoj zemlji kao karijerna alternativa

Kada govorimo o karijeri racunovoda, najprisutnija klasifikacija racunovoda odnosi se na
podelu izmedu javnog i privatnog racunovodstva. Rad u javnom racunovodstvu zahteva
izloZzenost u radu sa razli¢itim segmentima privrede. [29] Javne racunovodstvene organizacije
veoma variraju u veli€ini i vrsti usluge koju pruzaju. Veéina njih pruza kombinaciju usluga
revizije, obrade poreza i usluga menadzment konsaltinga. Manje firme uglavnom pruzaju
obrade poreza i knjigovodstvene usluge za manje kompanije i organizacije koje nemaju interno
organizovane racunovodstvene departmane. Velike racunovodstvene organizacije pruzaju ove
usluge preduzeéima koja imaju interne racunovodstvene departmane. Ovo je iz razloga Sto sva
velika preduzeéa imaju obavezu da izvrSe godiSnju reviziju, u tom smislu velike zvani¢ne
racunovodstvene organizacije su izrazito vazne za ispunjenje ovog zahteva. Kao Sto je
prethodno reCeno Velika Cetvorka ili ,Big Four" su najpoznatije organizacije u svetu za
pruzanje ovakvih usluga. Mnogi studenti u svetu trude se da zapoCnu raunovodstvenu karijeru
u nekoj od organizacija u sklopu Velike Cetvorke.[30] Cak 97% kompanija listiranih na Njujorskoj
berzi su klijenti Velike Cetvorke. Iskustvo je pokazalo da oni koji steknu iskustvo u
racunovodstvenim organizacijama prave prelaz u privatni sektor. Racunovode sa iskustvom javnih
racunovodstvenih organizacija kvalitetno su pozicionirani u kompanijama, vladinim agencijama ili
neprofitnim organizacijama.[31] Vazno je spomenuti da je tranzicija iz javnog u privatni sektor
kada je u pitanju racunovodstvo laksa nego tranzicija iz privatnog u javni sektor.

U nasoj zemlji je olakSsano osnivanje sopstvenih agencija zbog odsustva razvijenije
racunovodstvene regulative koja bi precizirala sertifikaciju i napredovanje racunovodstvene
karijere. Medutim, izmedu pretezno teoretskog znanja na fakultetima i prakti¢énog rada u

82



Karijera u racunovodstvu (finansijskom) i reviziji, profesionalni kontekst

raCunovodstvenoj agenciji potrebna je spona iskustva. Iskustvo se pronalazi uglavnom
neformalnim kontaktiranjem postojecih racunovodstvenih biroa ili formalnom pretragom
raCunovodstvenih agencija koje su objavile konkurs za prijem novog kadra. Ono Sto se u praksi
deSava jeste da fakultetski obrazovan kadar sa racunovodstvenim usmerenjem stie znanja
kod ,priuenog" racunovode koji nema adekvatno obrazovanje i sertifikat. Upravo,
nesistematizovanost razvoja karijere od strane drzavne regulative i odsustvo kvalitetne
zvaniCne profesionalne racunovodstvene organizacije  je najvedi inhibitor razvoja
racunovodstvene karijere u nasoj zemlji. Dubljim zadrzavanjem na ovoj tematici skrenuli bismo
fokus sa karijerne tematike u oblasti raCunovodstva, ali je vazno naglasavati da postoji
ogroman problem za mlade studente prilikom odluke za iniciranje karijere u ovom smeru. Kao
prilog znacajnosti ovog problema, u medunarodnim okvirima prisutne su studije koje izucavaju
doprinos sertifikacije racunovodstva kao profesije makrorazvoju jedne zemlje, kako bi se
podigla svest o znacaju regulatorne zastite racunovodstva kao profesije.[32] U narednom delu
Slika 2. predstavljen je optimalni obrazac razvoja karijere u okviru javnog racunovodstva.
Organizacije za racunovodstvo i reviziju u okviru svog poslovanja sadrze i karijerne centre za
razvoj karijere novozaposlenih. Precizniji mehanizam razvoja karijere objasnjen je na
stranicama datih organizacija.

i
»

Iskustvo kroz praksu ili

Fakultetsko ili S 5
volontiranje u racunovodstvu;

master obrazovanje,

ekonomskog il -H-—l minimum 2 godine (u +

Rad u javhom racunovodstvu

pravnog usmerenja
4-5 godina; lizz )
Ii zavrSena srednja Razvoj karijere u okviru Big four kompanija.

skola 4 godine

Slika 2. Optimalni obrazac obrazovanja za razvoj karijere akademskog
strucnjaka iz oblasti javnog racunovodstva
Napomena. Jedino kompanija KPMG prilikom regrutovanja novih kadrova zahteva zavrseno fakultetsko
obrazovanje, ostale kompanije dozvoljavaju regrutovanje kadra i bez zavrsenog fakulteta.
Izvor: Autor

Kada govorimo o osamostaljivanju u oblasti revizije, takav postupak podrazumeva pokretanje
Revizorske kuce. Najvaznija aktiva svake revizorske kuée su pojedinci koji poseduju validne
kvalifikacije i specificna znanja. U revizorskim ku¢ama postoje funkcije partnera, rukovodilac
revizije i asistenti.

5.1.3. Rad u privatnom racunovodstvu (eng. private accounting)

Privatno racunovodstvo ukljuCuje pruzanje usluga za jednu kompaniju nasuprot javnom
racunovodstvu koji ukljuCuje pruzanje usluga veéem broju kompanija. Privatne racunovode
rade za poslovne, vladine i neprofitne organizacije.[33] Svaka javna institucija neophodno je
da vodi svoje budzetsko racunovodstvo Sto dodatno Cini atraktivnim ovu profesiju. U nasoj
zemlji tranzicija joS uvek nije izmenila standardne, tradicionalne obrasce napredovanja u
karijeri. Na ovaj nacin, prisutno je razmisljanje da je joS uvek je moguce naci plodove
tradicionalne sigurnosti zaposlenja u drzavnom sektoru. Ekonomisti racunovodstvenog
usmerenja se mogu lakse karijerno infiltrirati u drzavnim inspektorskim aparatima.[34] Javni
sektor u nasoj zemlji poseduje uspostavljenu drzavnu instituciju revizije, ¢ime uz potrebna
znanja i kvalifikacije pojedinci mogu obavljati funkciju revizora. Drzavna revizorska institucija
predstavlja najvisi organ revizije javnih sredstava u nasoj zemlji, samostalna je i podleze
nadzoru Narodne skupstine. [35] Mnoge kompanije poseduju internu racunovodstvenu grupu
koja priprema finansijske informacije (porezne i revizijske) za javne racunovode, prate
performanse kompanije za interno vrednovanje i rade sa menadZmentom na problemima
akvizicije, internim transakcijama i bilo kom drugom internom operativhom problemu koji se
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javi u poslovanju kompanije. U kompanijama, postoji nekoliko uloga koje racunovode mogu
zauzeti. Ovo ukljucuje, ali nije ograniceno na sledece:[36]

e Interni revizori, sprovode zadatke finansijskog racunovodstva u sklopu organizacije.
Obicno, ovi zaposleni sprovode reviziju u okviru posebnih divizija i operativnih jedinica
kompanije.

e Upravljacke racunovode mogu obavljati posao u razli¢itim delovima kompanije, prate
troskove i analiziraju operativne performanse, rade u okviru finansijskog planiranja,
analiziraju potencijalne akvizicije i donose odluke o finansiranju.

Racunovode mogu voditi i neprofitne organizacije, prema regulativi koja je definisana za njihov
rad gde biraju izmedu MRS/MSFI i nacionalnog racunovodstvenog propisa.

6. ZAKLIJUCAK

Racunovodstvo kao vazna determinanta transparentnosti finansijskih i drugih transakcija u
privrednoj aktivhosti, nedvosmisleno i dalje predstavlja profesiju oko koje gravitiraju
interesovanja mladih ljudi. Racunovodstvena i revizorska karijera zahtevaju posebnu
kompoziciju znanja, sposobnosti primene takvih znanja, zatim snaznu eticku crtu pojedinca na
Cijim temeljima i opstaju ova zanimanja. Normativna regulacija, definisana kroz zakonska
reSenja, profesionalne norme i kodekse, omogucava prostor za izradu interne regulative
pojedinih organizacija. Zakonska, profesionalna i interna regulativa zapravo u mnogome
kreiraju obrazac razvoja karijere pojedinca. U nasoj zemlji, zbog nedostatka adekvatne
zakonske regulative, koja je primarna u odnosu na profesionalnu i internu regulativu, usporava
se razvoj afiniteta i interesovanja miladih ljudi prema zapocinjanju karijere u oblasti
racunovodstva i revizije. RaCunovodstvo i revizija razvijaju i nove oblike pristupa poslovanju
pod uticajem globalnih trendova poput pametne tehnologije, globalizacije i integralnog
izveStavanja u organizacijama. Bilo kako bilo, studentu, odnosno pojedincu koji vaga
alternative prilikom zapocinjanja karijere, raCunovodstvena i revizorska profesija pruzaju
relativno Sirok dijapazon zanimanja poput akademskog eksperta u oblasti racunovodstva i
revizije, zatim razvoj karijere u javnom i privatnom racunovodstvu i reviziji.
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SazZetak

Kao sinonim industrijskog razvoja 20. veka, automobilska industrija smatra se 'Industrijom svih
industrija" i okosnicom razvoja masovne proizvodnje. Automobilska industrija je jedan od stubova
globalne ekonomije i znacajan pokretac makroekonomskog rasta, stabilnosti i tehnoloskog razvoja u
razvijenim | zemljama u razvoju. Jezgro industrije (proizvodnja automobila, delova i komponenti)
ostvaruje interakcije sa sirokim spektrom aktera u lancu vrednosti, cime se multiplikuje njen pozitivan
uticaj na ekonomski rast i razvoj. Automobilska industrija je kapitalno intenzivna i znanjem intenzivna
industrija, koja igra vaznu ulogu u drustveno-ekonomskom razvoju zemlije, ukljucuje sve veci broj
zemalja, dok se odnos snaga na trZistu stalno menja. lako je automobilska industrija jedna od
najglobalizovanijih zbog prisustva i proizvodnje velikih asemblera i globalnih dobavijaca na svim vedim
trZistima, njena geografska struktura je zasnovana na funkcionalno integrisanoj makroregionalnoj
proizvodnoj mreZi i regionalnim ili lokalnim proizvodnim klasterima.

Abstract

As the synonym of industrial development of the 20th century, the automotive industry is considered to
be the "industry of all industries” and the backbone of mass production development. The automotive
industry is one of the pillars of the global economy and a significant driver of macroeconomic growth,
stability and technological development in both developed and developing countries. The core of the
industry (production of cars, parts, and components) achieves interactions with a wide range of
participants in the value chain, thereby multiplying its positive impact on economic growth and
development. The automotive industry is a capital-intensive and knowledge-intensive industry, which
plays an important role in the socio-economic development of the country, involving an increasing
number of countries, while the power market relationship is constantly changing. Although the
automotive industry is one of the most globalized because of the presence and production of large
assemblers and global suppliers in all major markets, its geographic structure is based on a functionally
integrated macro-regional production network and regional or local production clusters.

Kljucne reci: automobilska industrija, Evropa, integrisana periferija, troskovi rada, profit
restrukturiranje, radna mesta

Keywords: automotive industry, Europe, integrated peripheries, labor costs, profit, restructuring, jobs

1. uvoD

Iako je automobilska industrija jedna od najglobalizovanijih industrija, njena geografska
struktura je zasnovana na funkcionalno integrisanoj makroregionalnoj proizvodnoj mrezi i
regionalnim ili lokalnim proizvodnim klasterima. Medunarodna organizacija proizvodaca
motornih vozila (OICA) procenjuje da je vise od osam miliona ljudi direktno uklju¢eno u
proizvodnju vozila i delova, Sto predstavlja oko 5% ukupno zaposlenih u svetu. S druge strane,
evropska asocijacija proizvodaca automobila (ACEA) procenjuje da svaki direktan posao u vezi
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sa automobilima podrZava jos pet indirektnih radnih mesta, Sto ¢ini da samo u EU ima 13,3
miliona radnih mesta vezanih za proizvodnju automobila i delova. Uprkos velikim pomacima u
globalnoj geografiji automobilske industrije, Evropa je i dalje jedan od glavnih svetskih
proizvodnih regiona, jer je 2016. godine ucestvovala sa 24% u svetskoj proizvodnji automobila
[1]. Ovo automobilsku industriju ¢ini jednom od klju¢nih u EU, posebno kada se uzme u obzir
njen pozitivni trgovinski bilans (89,7 milijardi evra u 2016.) i velika izdvajanja na istrazivanje i
razvoj (50,1 milijardu evra u 2015. godini) [2]. Od 1990-ih, geografska distribucija evropske
automobilske industrije uticala je na promene u organizaciji i proizvodnim strategijama,
ekonomskoj i politickoj liberalizaciji u Isto¢noj Evropi i njenoj ekonomskoj integraciji u EU. Ove
promene su imale znacajan uticaj na zaposljavanje i regionalni razvoj automobilske industrije
Sirom Evrope i susednih regiona, kao npr. u Turskoj i Maroku [3], [4].

2. GEOGRAFSKO RESTRUKTURIRANIJE U INTEGRISANIM PERIFERIJAMA

PoSto kompanije kontinuirano traze nove prostorne mogucnosti, oblasti proizvodnje se
vremenom proSiruju, Sto dovodi do neujednacenog geografskog razvoja. Novi periferni
automobilski proizvodni regioni, koji su integrisani u klju¢nu makroregionalnu proizvodnu
mrezu kroz "integrisanu periferiju" prvobitno su bili oznaceni kao "rastuce periferije", "periferije
postojecih velikih trziSnih podrucéja" i "integrisana periferna trzista", a kasnije kao "integrisane
periferije" [5]. Integrisane periferije se karakterisu:
e znatno nizim platama nego u klju¢nim regionima automobilske industrije,
e geografskom blizinom velikih i unosnih trziSta koja smanjuju troSkove transporta i
dodatno se poboljSavaju razvojem moderne transportne infrastrukture,
e Clanstvom u regionalnim trgovinskim sporazumima ili aranZmanima o preferencijama
koji obezbeduju bescarinski pristup velikim i unosnim trzistima,
» visokim stepenom stranog vlasnistva i kontrole kroz strane direktne investicije (SDI),
e snaznom izvozno orijentisanom proizvodnjom standardizovanih automobila, automobila
za trziSne niSe i generic¢kih automobilskih komponenti,
e ograni¢enim razvojem funkcija visoke dodate vrednosti i strateskih funkcija, kao Sto su
istrazivanje i razvoj,
e drzavnim politikama koje aktivno privlaCe strane direktne investicije u automobilsku
industriju kroz niske korporativne poreze i izdasne investicione podsticaje,
e slabim sindikatima, liberalnijim zakonima o radu i fleksibilnijom radnom praksom u
odnosu na klju¢ne zemlje automobilske industrije,
¢ nerazvijenom domacom automobilskom industrijom [5].

Novi proizvodni kapaciteti na novim, profitabilnijim lokacijama, koje su razvijene da bi prosirile
proizvodnju i zadovoljile rastu¢u traznju za automobilima na postoje¢im i novim trzistima,
doprinose rastu i vecem profitu kompanija u celini. Drugo, profitabilnija, manje radno-
intenzivna proizvodnja zahteva veée vestine i blizinu drugih kompanija na postojeé¢im
lokacijama [6]. Trece, postojece lokacije mogu biti ugrozene zatvaranjem pogona, jer se cela
proizvodnja premesta na nove lokacije s nizim troSkovima. Dobavljaci nizeg nivoa angazovani
u najintenzivnijoj proizvodniji generickih komponenti (npr. montaza kablova), koja ne zahteva
specificne radne sposobnosti i najosetljivija je na troskove rada, najverovatnije ¢e premestiti
celu proizvodnju kada se na postoje¢im lokacijama poveéaju plate. Tako je Valeo, veliki
francuski dobavlja¢ komponenti, izmedu 2001. i 2006. godine zatvorio 59 fabrika i prodao 26,
a otvorio je 29 novih i kupio dodatnih 13 u naporima da povrati profitabilnost [6].

Zatvaranje i premestanje velikih pogona za montaZu je manje verovatno zbog velikih troskova.
Ipak, jedan broj starijih pogona za montazu u Zapadnoj Evropi, koje imaju nize nepovratne
troskove jer su vise amortizovane i skuplje za upravljanje od novih, su zatvoreni ranih 1990-
ih, @ novi su otvoreni u Istocnoj Evropi [4]. Zbog domacih politickih pritisaka, potencijalnih
Strajkova i negativnog publiciteta na domacem trzistu, verovatnije je da ¢ée vodece firme pre
zatvoriti pogone za montazu na stranim lokacijama nego u mati¢nim zemljama, Sto ¢ini pogone
u stranom vlasnistvu starijom integrisanom periferijom.
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Integracija novih periferija u makroregionalne proizvodne mreze stoga ukljucuje i prostornu
reorganizaciju automobilske industrije u kljuénim podrucjima i starijoj integrisanoj periferiji,
kao Sto su Belgija i Spanija. Automobilske kompanije takode su koristile premestanija ili pretnju
premestanjem u regione sa nizim troskovima, zajedno sa medusobnom konkurencijom izmedu
proizvodnih pogona u jezgru i perifernim regionima, kako bi zadrzale kontrolu nad povecanjem
plata i troskova proizvodnje na postojeéim lokacijama.

3. TEHNOLOSKE, ORGANIZACIONE I INSTITUCIONALNE PROMENE
U INTEGRISANIM PERIFERIJAMA

Osnovne karakteristike integrisanih periferija ukazuju da njihov razvoj i integracija u postojece
automobilske proizvodne mreze zavisi od razlicitih tehnoloskih, organizacionih i institucionalnih
preduslova (tabela 1).

Tabela 1. Vrste promena i integrisanim periferijama

Vrste promena Osnovni elementi promena

Niski troSkovi rada

Znacajan viSak radne snage

Prostorno—vremenske Slabo organizovan rad

promene Geografska blizina velikih trzista

Clanstvo u regionalnim trgovinskim sporazumima ili
preferencijalnim trgovinskim aranzmanima

Redefinisani odnosi izmedu proizvodaca i dobavljaca
Internacionalizacija kroz globalne i pratece izvore
Organizacione promene | Modularizacija

Pokretanje baze dobavljaca

Strano vlasnistvo i kontrola

Nove transportne i komunikacione tehnologije
Tehnoloske promene Novi logisticki sistemi
Moderna transportna infrastruktura

Zahtevi lokalnog sadrzaja

Niski korporativni porezi

Liberalne politike SDI

Institucionalne promene | Snazni investicioni podsticaji

Intenzivna drZavna konkurencija za SDI
Slabo radno zakonodavstvo

Lokalne i regionale koalicije za SDI

TehnoloSke promene bile su jedan od preduslova za reorganizaciju od nacionalnih
automobilskih industrija do transnacionalnih proizvodnih mreza, koje zavise od efikasnog
globalnog snabdevanja, follow sourcing-a (politika koju usvajaju neke kompanije da rade sa
istim dobavlja¢ima u svim svojim proizvodnim jedinicama, bez obzira na geografsku lokaciju
tih jedinica), koncepta just-in-time i isporuke unapred sastavljenih modula, uvoza komponenti
za montazu u integrisane periferije i izvoza gotovih automobila i komponenti iz integrisanih
periferija na trziste.

Organizacione promene su, takode, uklju¢ene u redefinisanje odnosa izmedu kompanija za
montazu i dobavljata komponenti, sa usko povezanim smanjenjem broja dobavljaca.
Organizacione promene znacajno povecavaju internacionalizaciju automobilske industrije i
njenu geografsku ekspanziju u nove proizvodne regione, ukljucujuci integrisane periferije.

Institucionalne promene stvaraju neophodne preduslove za slobodno medunarodno kretanje
roba i kapitala, ukljucujudi i priliv viSka kapitala u integrisane periferije u obliku stranih direktnih
investicija i protok profita i dividendi koji se vracaju ekonomijama stranih investitora [7]. Deluju
na viSe geografskih nivoa: na globalnom (u obliku MMF-a i Svetske trgovinske organizacije,
koji podrzavaju SDI i liberalizaciju medunarodne trgovine), na makroregionalnom (u obliku
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sporazuma o slobodnoj trgovini, zahtevima lokalnog sadrzaja i propisima kojima se ogranicava
stepen drzavne podrske programima podrske SDI), na nacionalnom (u obliku drzavnih politika
prema SDI i spremnosti drZzava da se nadmecu za njih sa drugim drzavama) i na regionalnom
i lokalnom (u obliku lokalnih i regionalnih koalicija za rast, organizovanih u cilju priviacenja SDI
i podrske odredenim projekatima).

4. INTEGRISANE PERIFERIJE U EVROPSKOJ
AUTOMOBILSKOJ INDUSTRIJI

Evropska automobilska industrija postepeno je Sirila prvobitne kljucne oblasti u Zapadnoj
Evropi integrisanjem perifernih regiona u jezgro makroregionalne proizvodne mreze: Belgija,
periferni region zapadne Francuske, dolina Sene i juzna Italija su integrisani 1960-ih; Spanija
i Portugal 1980-ih, bivsa Istocna Nemacka i Centralna Evropa (CeSka, Madarska, Poljska i
Slovacka) od ranih 1990-ih; Turska, Maroko i Tunis od sredine 1990-ih i jugoistocna Evropa
od 2000-ih [4].

Razvoj integrisanih periferija usko je povezan sa evropskim integracijama, jer se svakim
proSirenjem EU ili sporazumom o slobodnoj trgovini, kroz bescarinski uvoz kapitala,
komponenti i materijala i izvoz gotovih vozila i komponenti, pruza moguénost za integraciju
novih periferija u kljucne oblasti automobilske industrije i trziSta Zapadne Evrope. Odsustvo
takvih institucionalnih promena bilo je jedan od razloga neuspesnih pokusaja proizvodaca
automobila iz Zapadne Evrope da razviju jeftinu izvozno orijentisanu proizvodnju u Istocnoj
Evropi pre 1989. godine. Nakon kolapsa drzavnog socijalizma, strani proizvodaci automobila
trazili su nova trziSta u Isto¢noj Evropi koja, medutim, nikada nisu ispunila ocekivanja
uglavnom zbog toga Sto je region preplavljen milionima polovnih automobila iz Zapadne
Evrope. Priliv SDI u automobilsku industriju veci od 35 milijardi evra u periodu izmedu 1990. i
2015. godine doveo je do porasta proizvodnje u Istocnoj Evropi sa 797 hiljada automobila u
1990. na 4,1 milion u 2017. godini [1], a industrija dobavljaca rasla je joS brze — strani
investitori su u istom periodu izgradili 1212 pogona [8], [9]. Proces geografske ekspanzije
automobilske industrije kroz razvoj novih integrisanih periferija ilustruju proizvodni trendovi po
regionima u Evropi izmedu 1991. i 2017. godine (slika 1).
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Slika 1. Trendovi proizvodnje automobila po regionima, 1991-2017.

Ukupna proizvodnja automobila, sa integrisanom periferijom u Turskoj i Maroku, porasla je za
26% - sa 14,2 na 17,9 miliona. Dok je proizvodnja u integrisanim periferijama gotovo
utrostrucena (sa 2,8 na 8,0 miliona) i rasla malo sporije u Nemackoj (sa 4,7 na 5,6 miliona
automobila), u ostalom delu Zapadne Evrope je opala (od 6,7 na 5,1 milion automobila), Sto,
pored Nemacke, iskljuCuje i stariju integrisanu periferiju Spanije i Portugala.

Iako se tvrdilo da je evropska automobilska industrija u celini imala koristi od integracije novih
periferija, empirijski dokazi ukazuju na neujednacen uticaj ove integracije na klju¢ne zemlje.
Osim Nemacke, evropska automobilska industrija, sustinski je pretrpela nagli pad domace

90



Restrukturiranje evropske automobilske industrije u integrisanim periferijama

proizvodnje izmedu 1991. i 2017. godine, posebno u Francuskoj (— 49%), Italiji (- 56%) i
Svedskoj (— 24%), sa najdubljim padom tokom ekonomske krize 2008-2009. godine. Pored
toga, i nekoliko starijih integrisanih periferija pretrpele su pad izmedu 2000. i 2017. godine,
kao Sto su Belgija (— 63%), Portugal (— 29%) i Holandija (— 28%) [1]. Pad proizvodnje u
Francuskoj i Italiji u odnosu na rast u Nemackoj moze se pripisati obimnijoj offshoring montazi
automobila od francuskih i italijanskih proizvodaca, sto je, opet, povezano sa veéim uceséem
malih automobila u njihovom portfoliju proizvoda u odnosu na nemacke proizvodace. U isto
vreme, nemacki proizvodadi preneli su veci deo proizvodnje komponenti u Istocnu, a visok
nivo proizvodnje odrzavan je velikim izvozom pretezno premijum vozila u Kinu, sto nije slucaj
sa drugim zemljama Zapadne Evrope.

5. KREIRANJE I GUBITAK POSLOVA U EVROPSKOJ
AUTOMOBILSKOJ INDUSTRIJI

Automobilska industrija EU+1 (Evropska unija + Norveska) bila je dinami¢na tokom perioda
2005-2016. godine sa 462.398 generisanih radnih mesta i 478.780 izgubljenih radnih mesta,
Sto predstavlja neto gubitak od 16.382 radnih mesta (tabela 2).

Tabela 2. Kreiranje i gubitak radnih mesta u automobilskoj industriji EU+1 po zemljama,
2005-2016. godine

8 e Kreirana radna Izgubljena radna . _Od_nos .
Broj slucajeva kreiranih/izgubljenih
mesta mesta radnih mesta

Poljska 309 74.771 21.889 52.882
Nemacka 238 50.926 145.536 -94.610
Ceska 228 72.598 28.751 43.847
Francuska 212 21.908 83.140 -61.232
V. Britanija 161 19.796 42.028 -22.232
Rumunija 141 77.844 10.657 67.187
Slovacka 141 51.673 6.368 43.305
Svedska 119 8.803 31.773 -22.970
Madarska 118 29.048 12.594 16.454
Italija 75 5.390 18.658 -13.268
Spanija 73 8.386 22.193 -13.807
Slovenija 71 6.675 9.257 -2.582
Belgija 51 3.197 17.912 -14.715
Austrija 56 7.105 6.659 446

Bugarska 33 15.440 0 15.440
Portugal 32 3.786 9.606 -5.820
Finska 18 1.250 2.560 -1.310
Holandija 17 1.850 3.820 -1.970
Litvanija 10 940 855 85

Irska 7 140 1.212 -1.072
Norveska 6 170 878 -708

Estonija 5 112 1.215 -1.103
Danska 4 0 940 -940

Letonija 2 420 0 420

Grcka 1 0 200 -200

Luksemburg 1 0 70 -79

Malta 1 170 0 170

Ukupno 2124 462.398 478.780 -16.382
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Medutim, ako razmatramo kreiranje poslova u zemljama koje nisu ukljuene u bazu podataka
ERM-a (European Restructuring Monitor), ukupan bilans za Evropu (bez Rusije, Belorusije i
Ukrajine) bio je blago pozitivan. Strane kompanije su kreirale vise od 18.000 radnih mesta
samo u Srbiji, a nekoliko hiljada radnih mesta je kreirano u Makedoniji, Bosni i Hercegovini i
Moldaviji [10], [11]. Zapadna Evropa je zabelezila neto gubitak od 254.317 radnih mesta, dok
je Istocna Evropa je zabeleZila neto dobitak od 237.935 radnih mesta (slika 2).
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Slika 2. Broj kreiranih i izgubljenih poslova, 2005-2016.

Podaci stoga ukazuju na delimi¢an prostorni pomak u proizvodnji iz Zapadne u Istocnu Evropu,
koji je poceo ranih 1990-ih. Medutim, vecina promena bila je koncentrisana na jednu trecinu
analiziranih zemalja. Poljska, Nemacka, CeSka, Francuska, Velika Britanija, Rumunija,
Slovacka, Svedska i Madarska zabeleZile su vise od 100 dogadaja restrukturiranja (78% od
ukupnog broja), Sto je cinilo 88% svih kreiranih radnih mesta (407.367) i 80% izgubljenih
radnih mesta (382. 736). Sve u svemu, kreiranje novih radnih mesta bilo je viSe koncentrisano
u Istocnoj Evropi sa 71% kreiranih radnih mesta, dok je gubitak posla bio vise koncentrisan u
Zapadnoj Evropi sa 81%. Rumunija, Poljska, Ceska i Slovacka zabeleZile su najveca kreiranja
novih radnih mesta (276.886), dok su Nemacka, Francuska, V. Britanija i Svedska zajedno
izgubile 302.477 radnih mesta (tabela 2).

Kompanije iz klju¢nih zemalja automobilske industrije su u periodu izmedu 2005. i 2016. godine
kreirale vedinu radnih mesta u EU+1. Nemacke kompanije su bile daleko najaktivnije, sa 37%
od ukupnog broja EU+1 i, a zajedno sa francuskim cinile su 51%. Kompanije iz Sest zemalja —
Nemacka, Francuska, Japan, SAD, Juzna Koreja i Italija — zajedno su kreirale 81% radnih
mesta. Istovremeno, istocnoevropske kompanije su kreirale samo 4%, Sto pokazuje njihovu
marginalnu ulogu u razvoju automobilske industrije i naglasava dominantnu ulogu stranog
kapitala za rast u integrisanoj periferiji. Samo ceSke kompanije su zabelezile kreiranje novih
radnih mesta u inostranstvu (u Slovackoj), sto pokazuje da isto¢noevropske firme jos nisu
internacionalizovale svoju proizvodnju [4].

Kompanije iz Nemacke, SAD, Francuske, Velike Britanije i Japana zajedno su imale 80%
gubitaka radnih mesta. Velike nemacke i francuske kompanije su pretezno ukidale radna mesta
u mati¢nim zemljama (84% u slucaju nemackih i 88% u slucaju francuskih kompanija), dok su
vedinu novih radnih mesta kreirale u inostranstvu (72% u sluc¢aju nemackih i 71% u slucaju
francuskih kompanija). Kreiranje novih radnih mesta je geografski visoko koncentrisano u
integrisanoj periferiji Istocne Evrope, sto Cini 93% svih radnih mesta koje su nemacke
kompanije kreirale u inostranstvu i 92% francuskih kompanija. To podrzava teorijski argument
da su nizi proizvodni troskovi i korporativni porezi bili vazne pokretacke snage za kreiranje
novih i gubitak postojecih radnih mesta izmedu 2005. i 2016. godine [4].
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6. KREIRANJE I GUBITAK RADNIH MESTA U DOMACIM
I STRANIM KOMPANIJAMA

Podaci na nivou kompanija omogucavaju da se odrede geografske varijacije u ulozi domacih i
stranih kompanija u kreiranju i gubitku radnih mesta. Sve u svemu, strane kompanije bile su
aktivnije u kreiranju radnih mesta izvan domicilnih ekonomija tako Sto su imale 79% (366.020)
od svih kreiranih poslova (tabela 3).

Ovo ukazuje na visok stepen internacionalizacije evropske automobilske industrije. Medutim,
postoji znacajna razlika izmedu Istocne i Zapadne Evrope. U Isto¢noj Evropi, 95% radnih mesta
su kreirale strane kompanije, a samo 5% domace. Zavisnost od kreiranja novih radnih mesta
od stranih kompanija medu vodec¢im zemljama Istone Evrope najveéa je u Rumuniji i
Slovackoj, a najniza u Sloveniji i Poljskoj (tabela 3).

Tabela 3. Kreiranje radnih mesta od domacih i stranih kompanija u autombilskoj industriji EU+1,
2005-2016. godine

Zemlia UI_<upno Domac’_ej Strang_ Udeo sjc_ranih Udeo dc_J_maéih
radnih mesta | kompanije kompanije kompanija (%) | kompanija (%)

Austrija 7.105 1.120 5.985 84.2 15.8
Belgija 3.197 0 3.197 100 0.0
Bugarska 15.440 480 14.960 96.9 3.1
Cedka 72.598 3.725 68.873 94.9 5.1
Estonija 112 0 112 100.0 0.0
Finska 1.250 1.250 0 0.0 100.0
Francuska 21.908 18.928 2.980 13.6 86.4
Holandija 1.850 1.400 450 24.3 75.7
Irska 140 0 140 100.0 0.0
Italija 5.390 5.240 150 2.8 97.2
Letonija 420 0 420 100.0 0.0
Litvanija 940 170 770 81.9 18.1
Malta 170 0 170 100.0 0.0
Madarska 29.048 955 28.093 96.7 3.3
Nemacka 50.926 47.591 3.335 6.5 93.5
Norveska 170 0 170 100.0 0.0
Poljska 74.771 8.200 66.571 89.0 11.0
Portugal 3.786 0 3.786 100.0 0.0
Rumunija 77.844 500 77.344 99.4 0.6
Slovacka 51.673 665 51.008 98.7 1.3
Slovenija 6.675 1.942 4.733 70.9 29.1
Spanija 8.368 150 8.236 98.2 1.8
Svedska 2.141 2.141 6.662 75.7 24.3
V. Britanija | 19.796 1.921 17.875 90.3 9.7
Ukupno 462.398 96.378 366.020 79.2 20.8

Nacionalne razlike u kreiranju radnih mesta od stranih i domacih kompanija veoma odgovaraju
stepenu strane kontrole u automobilskoj industriji, koja je izuzetno visoka u Istocnoj Evropi
(tabela 4). Ova visoka zavisnost od stranog kapitala je jedna od strukturnih karakteristika
integrisanih periferija.

Situacija u Zapadnoj Evropi bila je drugacija sa 60% novih radnih mesta kreiranih od domacih
kompanija i 40% od stranih. Medutim, u poredenju sa univerzalno visokom zavisnoséu od
stranih kompanija u pogledu otvaranja novih radnih mesta u Istocnoj Evropi, postoje znacajne
razlike medu zemljama Zapadne Evrope. S jedne strane, zavisnost od kreiranja radnih mesta
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od stranih kompanija bila je izuzetno velika u starijim integrisanim periferijama (Portugal,
Belgija i Spanija), kao i u Velikoj Britaniji, Sto odgovara cinjenici da ove Cetiri zemlje imaju
najviSi stepen kontrole sopstvene automobilske industrije od stranog kapitala u Zapadnoj
Evropi. S druge strane, najnizi udeo radnih mesta u automobilskoj industriji koju su kreirale
strane kompanije je u Italiji, Nemackoj i Francuskoj, koje imaju i najnizi stepen strane kontrole
nad svojom automobilskom industrijom, Sto ih jasno odvaja od ostalih.

Tabela 4. Indeks strane kontrole u evropskoj automobilskoj industriji 2015. godine

Zemlja Indeks strane kontrole | Zemlja Indeks strane kontrole
Slovacka 97.1 Belgija 76.2
Madarska 94.9 Estonija 67.8
Cedka 91.4 Svedska 67.5
Rumunija 90.7 Holandija 65.2
Spanija 86.5 Irska 64.6
Bugarska 86.5 Slovenija 59.3
Poljska 86.3 Danska 37.0
Letonija 86.3 Norveska 34.9
V. Britanija 84.3 Finska 27.6
Austrija 80.0 Francuska 22.5
Portugal 79.7 Italija 20.9
Litvanija 78.0 Nemacka 14.6

Velika vecina radnih mesta (86%) koje su kreirale strane kompanije je u Isto¢noj Evropi, Sto
sa Rumunijom, CeSkom, Poljskom, Slovackom i Madarskom cini ukupno 80% od EU+1. Izmedu
2005. i 2016. godine, ove zemlje su izgradile nove (CeSka, Madarska, Slovacka) ili prosirili
postojece pogone u inostranstvu (Poljska, Rumunija). Takode, doSlo je do velike ekspanzije u
industriji dobavljata zbog follow sourcing-a i izvozno orijentisane proizvodnje stranih
kompanija [4].

Za razliku od kreiranja novih radnih mesta, domace kompanije su imale veéi gubitak radnih
mesta (55% — 261.302) nego strane (45% — 217.478). Gubici radnih mesta kod domadih
kompanija koncentrisani su u Nemackoj (47% od ukupnog broja) i Francuskoj (25%). Sve u
svemu, strane kompanije kreirale su neto 148.542 radnih mesta u inostranstvu (izvan domace
ekonomije) u EU+1, dok su domace kompanije imale neto gubitak od 164.924 radnih mesta u
maticnim ekonomijama. Ovo su jasni dokazi o povecanoj internacionalizaciji evropske
automobilske industrije [4].

7. KREIRANJE I GUBITAK POSLOVA PREMA DOGADAJIMA
RESTRUKTURIRANJA

Informacije iz baze podataka ERM za svaki dogadaj restrukturiranja omogucavaju njihovu
klasifikaciju i poredenje izmedu razliitih zemalja i makroregiona. Sto se tiCe kreiranja novih
radnih mesta, razlikuju se ulaganja u nove i postojece lokacije u formi novih pogona i prosirenja
proizvodnje na postoje¢im lokacijama. Izmedu 2005. i 2016. godine, in situ prosirenja su
kreirala 59% svih novootvorenih radnih mesta, nakon cega sledi 39% novih radnih mesta u
460 novoizgradenih pogona. Preostalih 2% radnih mesta kreirano je u sferi istrazivanja i
razvoja, tehnickih i logistickih centara. Sto se ti¢e gubitka radnih mesta, in situ dogadaji
restrukturiranja su klasifikovani kao racionalizacije, zatvaranja pogona i premestanje pogona.
Ucestalost ovih dogadaja i njihov uticaj na posao odgovara distribuciji identifikovanoj u
literaturi — in situ restrukturiranja su najc¢esca, a premestanja pogona najmanje Cesta [12]. Na
in situ restrukturiranje odnosi se 71% ukupnih gubitaka radnih mesta, 21% na zatvaranje
pogona, 5% na premesStanje pogona i 2% na parcijalna premestanja (tabela 5). In situ
kreiranja i gubitak radnih mesta prate poslovne cikluse kada kompanije prosiruju proizvodnju
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i otvaraju radna mesta u periodima ekonomskog prosperiteta i racionalizacije proizvodnje, kao
i smanjivanje radnih mesta na istim mestima tokom perioda ekonomske stagnacije (slika 3).

Tabela 5. Rezime osnovnih dogadaja restrukturiranja u automobilskoj industriji EU+1,
2005-2016. godine

Zapadna Evropa Istocna Evropa Ukupno
) Radna . Radna . Radna
Broj Broj Broj
mesta mesta mesta
Nova fabrika 22 9.569 438 169.238 460 178.807
Ekspanzija proizvodnje 240 121.163 364 152.868 604 274.031

Racionalizacija, smanjenje
broja radnih mesta
Zatvaranje proizvodnog
pogona

PresslEine premeehieg 50 | -14667 | 18 | -8516 | 68 | -23.183
pogona

Parcijalno preseljenje pogona 35 -9.480 4 -2.100 39 -11.580
Novi istrazivacko-razvojni ili

529 | -276.652 | 170 -65.050 699 | -341.702

181 -86.395 41 -15.920 222 | -102.315

tehnicki centar 2 355 9 4425 11 4.780
Al (SRl o 7 1.790 7 1760 | 14 | 3.550
razvojnog centra
Novi logisticki centar 0 0 5 550 5 550
Novi centar za zajednicke 0 0 1 180 1 180
usluge
Nova administrativna jedinica 0 0 1 500 1 500
Ukupno 1066 | -254.317 | 1058 | 237.935 | 2124 | -16.382
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Slika 3. Kreirana i izgubljena radna mesta prema dogadajima restrukturiranja

Osnovna razlika izmedu Zapadne i Istocne Evrope bila je u izgradnji novih proizvodnih pogona.
0Od 460 novih pogona izgradenih u EU+1 izmedu 2005. i 2016. godine, 438 (95%) je izgradeno
u Istocnoj Evropi. Takode, i u periodu izmedu 1990. i 2004. godine, strane kompanije su
ubrzano prosirile proizvodnju u pogonima izgradenim u Istocnoj Evropi. U Zapadnoj Evropi,
velika vecina novih radnih mesta je kreirana u postoje¢im pogonima (kapacitetima) kroz
ekspanziju proizvodnje, i velika vecina gubitaka radnih mesta dogodila se kroz restrukturiranja
na postojecim lokacijama (tabela 5).

U isto vreme, od 222 zatvorena pogona, 181 (86%) je bilo u Zapadnoj Evropi, koja je takode
bila pogodena premestanjima, delimi¢nim premestanjima i smanjenjem broja radnih mesta na
postoje¢im lokacijama u Istoc¢noj Evropi. Na Veliku Britaniju, Francusku, Nemacku, Spaniju i
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