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ODNOS MENADZMENTA PREDUZECA | KORPORATIVNOG UPRAVLJANJA

Rezime:

Razvoj slozenijih oblika organizovanja preduzec¢a uslovio je stvaranje manjeg broja ekonomski
slozZenijih, ali i organizaciono kompleksnijih i komlikovanijih korporativnih organizacija za Cije uspes$no
vodenje vlasnici ¢esto nisu imali dovoljno potencijala pa su angazovali profesionalne i kompetentne
timove struénjaka kojima su poveravali upravljanje takvim organizacijama. Ostvaruju¢i mo¢ novim
idejama i konceptima zasnovanim na znanju, menadzeri u korporacijama postaju nezamenjiv element
moci svakog preduzec¢a da se izmeni, prilagodi i stvori nove moguénosti da se uspesSno takmici u veoma
promenljivom poslovnom okruzenju. Medutim, prebacivanje odgovornosti za upravljanje korporacijom na
menadzZere ima za posledicu i pojavu zloupotrebe rukovodeée pozicije radi realizacije sopstvenih
interesa. Osnovni cilj ovog rada je da ukaze kako za razliku od klasiénih preduzec¢a, danas imamo
situaciju u kojoj se kao svojina vlasnika korporacija predstavlja idejno i misaono reSenje menadzera $to bi
trebalo da predstavlja wihovu intelektualnu svojinu.

Kljuéne re€i: korporativno upravljanje, menadZemnt proces, intelektualna svojina, preduzece.

uvoD

Prema definiciji iz Leksikona menadzmenta (Pordevic, i dr. 2006), korporacija je najrazvijeniji
oblik kapitalistickog preduzeca. Jedan je od pravnih oblika trgovackih drustava i ima brojne prednosti u
odnosu na druge pravne oblike trgovackih drustava. Korporacija je uspela otkloniti sve slabosti ortackih
drustava, posebno one koje se odnose na rizik, buduéi da u slu€aju bankrota korporacije, vlasnik akcija
gubi samo ono §to je ulozio u akcije.

Korporacija kao drustvo kapitala, do sredstava za osnivanje i poslovanje dolazi izdavanjem
akcija. Nov€ani iznos potreban za osnivanje i rad korporacije zove se osnovna glavnica, koja se deli na
odredeni broj akcija. Akcije se nalaze u rukama akcionara, vlasnika korporacije. Korporacije se najceSce
osnivaju kao akcionarska drustva. U gigantskim korporacijama broj akcionara raste na stotine hiljada pa,
u nekim slu€ajevima, i vise od miliona. Korporacija je jedan od najsavrSenijih na€ina prikupljanja kapitala,
posebno u onim delatnostima u kojima priroda procesa proizvodnje zahteva veliki novac. Korporacije
imaju slozenu organizacijsku strukturu, s ve¢im brojem preduzeca (kéerki) u svom sastavu.

Osnovni kriterijum upravljanja korporacijskim preduzeéima u njenom sastavu je vecinsko
vlasni$tvo nad akcijama tih preduzeca. Velike korporacije, s obzirom na slozenost svoje strukture,
pristupaju procesima divizionalizacije organizacijske strukture i decentralizacije rukovodenja, te formiranju
relativno autonomnih jedinica po delatnostima, profitnim centrima i strateSkim poslovnim jedinicama, kako
bi izbegli njihovu veliku tromost i potsticali prilagodavanje zahtevima okoline u kojoj deluju. Korporacije
imaju, posebno one najvecée, na stotine pa i viSe lokalnih kompanija, Sirom sveta. Sve se te lokalne
kompanije objedinjavaju u maniji ili veci broj poslovnih podrugja, odnosno programa. Jedno poslovno
podrucje odnosno program moZze objediniti veci broj preduzeca iz razli€itih zemalja koje po srodnosti
spadaju u odredeno poslovno podrucje. Najées¢i oblici korporativne saradnje, povezivanja i udruZivanja u
savremenoj trziSnoj privredi su: karteli, koncerni, trustovi, konglomerati i multinacionalne kompanije
(Jovici¢ i Mirosavljevic, 2012).

U korporacijama se sve viSe razvija unutrasSnje preduzetniStvo (intrapreduzetnistvo) odnosno
proces formiranja malih, relativno autonomnih preduzec¢a, odnosno jedinica u okviru korporacije kojima se
dodeljuju potrebna sredstva, ljudi i organizacijska samostalnost da bi svi pojedinci koji imaju
preduzetniCke ideje, talenat i sposobnost, mogli realizovati te svoje ideje, otvaranjem novih firmi u
okvirima postojeéeg preduzeca. Na taj nadin korporacija moze sacCuvati najtalentovanije i najkreativnije
ljude, a takode moZe i ravnopravno konkurisati u pogledu preduzetniStva i inovativnosti malih
preduzetni¢kih firmi. Korporacije imaju i svoje slabosti. U samoj osnovi korporacije nalazi se konflikt
izmedu onih koji snose rizik (akcionara) i onih koji tim rizikom upravljaju (menadzZera). Korporacije €ine
veoma mali procenat od ukupnog broja preduzeéa u privredi neke zemlje, ali po svom ekonomskom
potencijalu, proizvodnji i broju zaposlenih one su nosioci privrede svake razvijene zemlje.

Ideja o kreiranju poslovne politike, kao i sam misaoni proces predstavlja intelektualnu tvorevinu
menadzera u savremenim preduzec¢ima. Upravo zbog navedenog, cilj ovog rada je da ukaze na potrebu
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da korporacije traze modalitete u upravljackoj strukturi, koji bi mogli pomoc¢i ne samo da se preduzeéa
orijentiSu ka trzistu, ve¢ da takvu orijentaciju iskoriste kao nacin za ostvarivanje dugoro¢no odrzive
konkurentske prednosti. Intelektualni kapital je klju¢ni faktor za proizvodenje konkurentskih prednosti
kompanija - jer konkurentska prednost zasnovana na intelektualnom kapitalu omoguc¢ava stvaranje vece
dodate vrednosti proizvodima i uslugama, a na taj nacin i dugoro€ni rast te organizacije.

U ovom radu ¢emo prikazati ulogu korporativhog upravljanja menadZmenta i njegov odnos sa
vlasnicima. Imajudi u vidu, kada se govori o intelektualnom kapitalu i funkciji menadzmenta, da se radi o
kljuénim resursima savremenih preduze¢a od posebne je vaznosti za Citaoce ovog rada koji se bave
izuCavanjem ove problematike da uoCe znacaj kreiranja i implementacije adekvatnog sistema upravljanja
(menadzmenta) za produktivno koriS¢enje intelektualne svojine radi ostvarivanja rasta i razvoja.

1. SPECIFICNOSTI KORPORATIVNOG UPRAVLJANJA

U poslednjih nekoliko godina termin korporativno upravljanje se veoma ¢esto koristi. Postavlja se
pitanje da li imamo dovoljno saznanja o tome $ta je to i kakve posledice ima ili bi trebalo da ima za
preduzeée. Razli€iti su pristupi i razli¢ito definisanje pojma korporativhog upravljanja.

Korporativno upravljanje predstavlja odnos izmedu menadzmenta preduze¢a odnosno uprave i
onih koji imaju svoj udeo vlasnistva u tom preduzeéu odnosno akcionara (Babi¢, 2004). Ovo ukazuje na
obaveze onih koji u ime i za radun vlasnika kapitala upravljaju tim kapitalom, tj. uprave, da ostvare
projektovane zadatke, odnosno ciljeve i da, u isto vreme, obezbede poslovanje u skladu sa pozitivhim
zakonskim propisima kao i apsolutnu javnost rada.

U isto vreme, od kvaliteta rada menadzmenta preduzeca zavisi veca ili manja zainteresovanost
buducih investitora za ulaganje, odnosno za kupovinu akcija, ili se postize veca ili manja cena preduzeca
na berzi. Prema ovome, uspostavljaju se prava i obaveze menadzera preduzeca i u vidu zahteva vlasnika
kapitala.

Korporativno upravljanje se definiSe i kao sistem kojim se kompanije kontroliSu i usmeravaju. Pri
tome, polazi se od €injenice da postoje vlasnici kapitala koji su izuzetno zainteresovani za poslovanje
firme i to kroz ostvarenje rezultata u vidu profita koji ¢e se usmeriti bilo na dividende akcionara bilo na
razvoj preduzec¢a. Kao posledica te zelje akcionara postavlja se, odnosno bira se uprava i nadzor koji su
direktno postavljeni i direktno kontrolisani od strane vlasnika kapitala. To su naj¢e$¢e upravni i hadzorni
odbori sa razli¢itom kvalifikacionom, struénom, motivacionom, polnom i drugom strukturom u zavisnosti
od karaktera preduzeca. 1z ovoga mozemo zakljuciti da je proces korporativhog upravljanja rezultat
intelektualnog napora menadzmenta.

Struktura korporativhog upravljanja podrazumeva skupstinu akcionara, upravni odbor i hadzorni
odbor. Pored ova tri temeljna upravljacka tela, u korporacijama se formiraju i drugi organi kao $to su
odbor za reviziju, interna kontrola i dr.

Nakon realizacije definisanih ciljeva, vrSi se poredenje ostvarenja sa definisanim standardima i,
ako je doSlo do odstupanja ostvarenja od standarda izvan zone tolerancije, pristupa se korekciji
sopstvenog ponaSanja. Ovo je neophodno jer, otklanjanjem greSaka koje su uocene, spreCava se
entropija sistema ili stanje njegove najvece ravnoteze, odnosno stanje haosa. Svi ovi procesi moraju biti
integrisani da bi se postigao sinergetski efekat od koristi za samo preduzece.

Na osnhovu svega navedenog proizilazi da je korporativno upravljanje strukutra vodenja i
nadziranja nekog akcionarskog drustva. U najSirem obliku, to predstavlja odnos izmedu uprave i
zaposlenih, odnosno institucija koje su investirale u korporaciju da bi se ostvarila dobit. Ovo nas upucuje
da se korporativno upravljanje odnosi na relacije menadZmenta i vlasnika.

Praksa dobrog korporativhog upravljanja, koja §titi interese, pre svega, manjinskih akcionara od
odlu€uju¢eg je znaCaja za privlaCenje direktnih stranih investicija u svakoj zemlji. Efikasnost rada
menadZmenta u korporaciji poveéava se doZivotnim ulenjem i veZbanjem kljuénih postupaka kod
donosenja odluka i podsticanja njihove realizacije, kao i kontrole izvrSenja.(Sofronijevic¢, i dr 2013)

2. STANDARDI | PRINCIPI KORPORATIVNOG UPRAVLJANJA

Veoma je bitno utvrditi standarde korporativhog upravljanja koji nisu niSta drugo do definisani
nivoi kvaliteta i kvantita, koji sluZze za uporedivanje sa ostvarenjima. U nekim zemljama ti standardi imaju i
karakter zakona, kao $to je slu¢aj sa SAD, gde se primenjuje Sarbanes-Oxley zakon.

Potreba za donoSenjem standarda proistekla je iz teZnje da se eliminiSu greSke kojima su
najceSc¢e skloni ljudi koji vode preduzece. Te greSke mogu biti sledece:

e loS menadZment;
slaba ili nedovoljna komunikacija;
arogancija menadZzmenta;
nerealno visoka plata menadzera;
nekompetentnost vodecih ljudi;



e Zelja za liderskom moci;

e korumpiranost i

e generalno, loSe ponaSanje zaposlenih i menadzera.

Definisanjem standarda ove negativnosti se pokuSavaju eliminisati ili pak svesti u zonu
tolerancije. Standardima upravljanja detaljno se utvrduju nacini funkcionisanja, kao i nacini zastite
interesa svih stejkholdera, odnosno svih nosilaca interesa u akcionarskim drustvima. Ti standardi se,
mogu posmatrati kao:
pravo na upravljanje akcionarskim drustvima;
pravo na pravovremeno i redovno dobijanje relevantnih informacija o akcionarskim drustvima;
pravo na deo dobiti akcionarskog drustva;
pravo na prenos akcija:
pravo na sigurnu i brzu registraciju vlasnistva;
pravo akcionara da biraju i budu birani u upravni odbor;
pravo na deo kapitala iz likvidacione mase;
ravnopravan tretman svih akcionara;
uloga zainteresovanih strana u upravljanju akcionarskim drustvima;
objavljivanje i javnost informacija;
uloga i odgovornost odbora (uprava drustva, nadzorni odbor, sukob interesa-odbor za
reviziju).

Ovi standardi su, u sustini, proistekli iz opsteprihvaéenih principa korporativhog upravljanja,
prihvacenih od strane Organizacije za ekonomsku saradnju i razvoj (OECD-a).

U principu, sustina korporativhog upravljanja svodi se na to: Kako obezbediti da menadzeri-
profesionalci rade u korist preduzeca i vlasnika, a ne samo u sopstvenu korist (Mihajlovi¢ i Dasi¢, 2009).
Sigurno je da menadzeri imaju svoje interese koji se, pre svega, ispoljavaju u materijalnoj naknadi za
njihovo angazovanje, kao i neke druge povlastice koje Zele sa tog mesta da pribave za sebe. Logi¢no je
da imaju svoje interese i logi¢no je da ti interesi globalno budu usaglaseni sa interesima vlasnika kapitala.
Idealno je da se ti interesi medusobno podudaraju. | ne samo interesi menadzera nego i interesi svih
stejkholdera.

Problem se moze javiti kada je broj vlasnika preduzeca izuzetno veliki i kada nijedan od njih
nema ni interesa, a ni snage da u potpunosti kontroliSe menadzere. Tada su menadzeri, najCesce, u
situaciji da rade u svoju korist, a na Stetu vlasnika, jer ne postoji efikasan mehanizam njihove kontrole,
odnosno sankcionisanja, kao sto je, eventualno, smenjivanje.

Vrlo efikasan nacin kontrolisanja rada i ponasanja menadzera postiZze se i regulisanjem pravnog
statusa menadzmenta i ovde se istiCe samo nekoliko bitnih aspekata tog regulisanja onako kako je to
definisala anglosaksonska pravna Skola.

Prvo i osnovno pravilo je apsolutna posvecéenost poslu koji se obavlja. Zatim slede principi kao
$to su: da nije dozvoljeno da se eventualna Sansa koja se ukaze preduzecéu okrene u sopstvenu korist;
interes menadzera mora biti javan i ne sme postojati nikakav kolateralan cilj za koji se ne zna, objektivho
su privilegovani u delu raspolaganja odredenim informacijama.

Jedan od razloga veoma malog prisustva direktnih investicija u Srbiji, i pored vrlo izraZenog
deklarativnog pozivanja za ulaganjima, jeste nedostatak kvalitetnog korporativhog upravljanja.

Na osnovu prethodnog, korporativno upravljanje je vrlo sloZen proces i, u principu, imanentan
svim privrednim drustvima. U principu, ono podrazumeva odnose u okviru stejkholdera, sa posebnim
osvrtom na odnose vlasnika i onih koji u njihovo ime i za njihov raéun upravljaju njihovim kapitalom. Na
jednoj strani imamo vlasnike-akcionare sa svojim zahtevima i cilievima koje Zele da ostvare i da u ¢itavom
procesu ostvarenja tih ciljeva imaju kontrolu i znatan deo uticaja na sam tok procesa, a na drugoj strani
menadzere koji svoje cilieve vide, pre svega, u materijalnoj nadoknadi za angazovanje kao i potrebi
gradnje karijere. Zato akcionari formiraju SkupS$tinu akcionara koja bira upravni odbor da upravlja
preduze¢em. Upravni odbor bira upravu koja ima upravljacko-rukovodnu ili izvrSno-upravljacku funkciju.
Nadzorni odbor ima ulogu da nadzire, tj. kontroliSe rad, pre svega, uprave i to najéeS¢e u delu postovanja
zakonitosti i javnosti u radu.

Bez obzira na moguée modalitete, cilj korporativnog upravljanja je dostizanje takvog nivoa
poslovanja preduzeca kojim ¢ée se uspedno ostvarivati ciljevi i zadovoljavati interesi svih stejkholedra a,
pre svega, vlasnika kapitala i menadzera.

U ovom aspektu posmatrawa moZemo zakljuliti da se nadoknada za rad menadZera Cesto
poistovecuje sa nadoknadom za kupovinu odredene licence, ali se u ovom slucaju to formalno ne dovodi
u ravnotezu.

3. CILJ KORPORATIVNOG PREDUZECA



Prema teorijskim stavovima Cesto su podeljena misljenja oko osnovnog cilja korporativhog
preduzeca. Jedna grupa autora se zalaze za Cinjenicu, da je cilj korporativhog preduzec¢a maksimiranje
profita. Za realizaciju ovog cilja se naglaSava znacaj intelktualnog kapitala. ,U danasnjem poslovanju
imamo situaciji u kojoj je intelektualni kapital preuzeo ulogu klju€nog lidera, kada sa sigurno$¢u mozemo
re¢i da vrednost neke organizacije viSe od 50 % cini vrednost intelektualnog kapitala. Obzirom da
govorimo o vecinskoj vrednosti organizacije namece se pitanje, da li taj kljuéni element ima svoju
strategiju i kakva je njena uloga u poslovnoj strategiji jedne organizacije?“(Mileti¢ i dr. 2014)

Druga grupa autora polazi od pretpostavke da je cilj korporativnog preduzeca dobit po
emitovanim akcijama. Za maksimiranje ukupnog profita preduze¢a se ne moze reéi da je osnovni cilj
korporativhog preduzeca, jer je manje sveobuhvatan u odnosu na ostvarenu dobit po emitovanim
akcijama. Ova tvrdnja se potrkrepljuje €injenicom, da korporativha preduze¢a u uslovima nedostatka
profita, mogu emitovati nove akcije i iskoristiti doti€ne prihode za investiranje u drzavne obveznice. Na
ovaj nacin se relativno lako moze do¢i do povec¢anja ukupnog profita, a da je isti direktni produkt
umesnosti vodenja finansijske i poslovne politike od strane njenog menadzmenta. U tom smislu sasvim je
zaoCekivati da se model emisije i uslovi emitovanja akcija posmatraju kao intelektualna svojina
menadzera. Treba istaci, da ni maksimiranje dobiti po emitovanim akcijama ne moZze predstavljati sasvim
prikladan cilj korporativnog preduzec¢a. Naime, prihod po emitovanim akcijama ograni¢en je sa dva
faktora (Jovici¢ i Stavri¢, 2009):

e vremenskim rasporedom (vremenskom distancom) o¢ekivanog povrata, i

e rizikom (neizvesnoscu) oCekivane dobiti.

Tre¢a grupa autora polazi od Cinjenice, da je osnovni cilj svakog korporativhog preduzeéa da
stvori vrednost svojim akcionarima. Vrednost akcije se iskazuje putem trziSne cene obicne (redovne)
akcije u korporativnom preduzec¢u. Stoga se moze izvesti zaklju¢ak, da je osnovni cilj korporativhog
preduzeca trziSna cena njegove akcije. Vrednost akcije zavisi od odluke preduzeca: da li ¢e se opredeliti:
a) za dugorocno investiranje, b) za kratkoro¢no finansiranje ili c) za dividendu. Ukoliko je pristuna
optimalna kombinacija sve tri odluke, tada se moze sa izvesnom sigurnoscu tvrditi, da ¢e akcionarima
porasti vrednost njihovog preduzeca.

4. UPRAVLJANJE KORPORATIVNIM PREDUZECEM

U onoj meri u kojoj su vlasnici obi¢nih (redovnih) akcija i vlasnici korporativhog preduzeca, zavisi i
njihovo pravo da biraju upravni odbor, a putem njega i poslovodstvo koje kontroliSe poslovanje tog
preduze¢a. Kod manjih korporativnhih preduzeéa dato je direktno pravo vlasnicima da upravljaju
preduzeéem. U zavisnosti od organizacije korporacije, upravni odbor (broj direktora) se moze birati
vecéinskim ili kumulativnim glasackim sastavom. Ukoliko je prisutan vecinski glasacki sastav, tada
akcionari imaju jedan glas za svaku akciju koju poseduju i u obavezi su da glasaju za svaki direktorski
polozaj koji je otvoren.

Kod kumulativhog nacina glasanja, akcionar ima moguc¢nost da kumulira glasove i da ih poveri
manjem broju direktora koji se biraju. Kumulativnim nacinom glasanja stvara se mogucnost (za razliku od
vecéinskog nacina glasanja) da i manja interesna grupa akcionara uti€e na izbor odredenog broja direktora
(¢lanova upravnog odbora).

Upravljanje korporativnim preduze¢em podrazumeva direktno uéeSce akcionara na godidnjoj
skupstini korporativhog preduzec¢a, odnosno putem punomodi za zastupanje akcionara. Potpisivanjem
punomodi akcionar prepusta svoje glasacko pravo nekoj drugoj osobi. Pri tome reguliSe nadin zastupanja,
kao i zahtev od korporativhog preduzec¢a da obaveStava akcionare putem zastupnicke poste. Obaveza je
poslovodstva korporacije da pre godisnje skupstine prikupi potvrde o zastupanju od akcionara, kako bi se
glasalo za predlozenu listu direktora, ili za neki drugi predlog koji zavisi od akcionara. Prisutni su u praksi
slucajevi, gde se punomo¢ akcionara moze dati osobama koje nisu u poslovodstvu korporacije, te se tako
moze uspostaviti spoljna kontrola upravljanja korporacijom.

Korporativno upravljanje je jedan od kljuénih elemenata u poboljSavanju ekonomske efikasnosti i
rasta, kao i u povecéavanju poverenja investitora. Korporativno upravljanje obuhvata skup odnosa izmedu
menadZmenta kompanije, njenog upravnog odbora, njenih akcionara i ostalih stejkholdera. Korporativno
upravljanje takode pruza strukturu u kojoj se postavljaju ciljevi kompanije i odreduju sredstva za
ostvarivanje tih ciljeva i prac¢enje performansi. Adekvatno korporativno upravljanje trebalo bi da obezbedi
odgovarajuci podsticaj upravnom odboru i menadZzmentu da se fokusiraju na ciljeve koji su u interesu
kompanije i njenih akcionara i treba da omoguci efektivho pracenje performansi kompanije. Postojanje
odgovarajuceg sistema korporativnog upravljanja, unutra pojedina&nih kompanija i u privredi kao celini,
pomaze da se obezbedi odredeni nivo poverenja koje je neophodno da bi trziSna ekonomija funkcionisala
na odgovarajuc¢i nacin. Kao posledica, smanjuju se troSkovi kapitala, a preduzeéa su ohrabrena da
efikasnije koriste resure, ¢ime se postavljaju temelji razvoja.

Korporativno upravljanje je samo jedan deo veéeg ekonomskog konteksta u kojem preduzeca
posluju, a koje obuhvata, na primer, makroekonomske politike i odreden stepen konkurencije na trzistu
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proizvoda i faktora. Okvir korporativhog upravljanja takode zavisi od zakonskog, regulatornog i
institucionalnog okruzenja.

Svaki rad koji ima opredmecenje dobija trziSno pozicioniranje, tako i intelektualni rad menadzera.
Da li se taj rad pla¢a kao posebna deo u osnosu na deo konkretnog rada postavlja se pitanje. U ovim
uslovima koje mi posmatramo mozemo reéi da se iskljuivo od profitne strukture preduzeéa krecu i
zarade menadzera. Ovo se moze videti iz Tabele 1.

Tabela 1. Godi$nje zarade menadZera u Nemackoj

Kompanija Menadzer Fiksna Ukupna Zarada
zarada zarada celog UO
Folksvagen Martin 1.791,900 | 16.596,200 | 67.351,500
Vinterkorn
Dajmler Diter CeCe 2.008,000 | 8.813,000 | 28.994,000
Simens Peter LeSer 2.000,000 | 8.652,200 | 39.251,000
Linde Volgan Rajcle 1.960,000 | 6.852,500 | 14.785,200
Dj¢e banka | Jozef Akerman | 1.650,000 6.474,500 | 27.323,700
PWE Jirgen 2.700,000 | 6.443,000 | 16.218,000
Grosman
BMV Norbert 1.020,000 | 6.156,600 | 27.249,100
Janhofer
Adidas Herbet Hajner 1.400,000 5.967,000 | 14.791,000
SAP Jim Hageman 1.150,000 | 5.478,800 | 24.182,200
Nemacka Frank Apel 1.745,000 | 5.254,800 | 21.322,300
posta

Izvor: http://www.politika.rs/rubrike/Ekonomija/Zarade-nemackih-vrhunskih-menadzera-nisu-tajna.lt.html

Iz navedenog zaklju€ujemo da intelektualna svojina menadzera opredmecéena kroz korporativno
upravljanje namece cenu kroz profitni bilans.

Taj okvir bi trebalo da obezbedi da se sva opipljiva pitanja u vezi sa kompanijom pravovremeno i
taéno obavljuju, ukljuéujuéi i finansijsku situaciju, poslovne performanse, viasnic¢ku strukturu i upravljanje
kompanijom. Osim toga, faktori kao $to su poslovna etika i korporativha svest o interesima zajednica u
kojima kompanija obavlja poslovanje u vezi sa drustvenim okruzenjem i zivotnom sredinom takode mogu
da uti€u na reputaciju kompanije i njen drugoro€an uspeh.

Svest 0 korporativhom upravljanju i njegovoj ulozi u globalnoj privredi neprekidno i stabilno raste
u poslednjih nekoliko godina. U razvijenim privredama, u kojima aktivna trziSta za korporativnu kontrolu i
raslojene vlasniCke strukture otezavaju akcionarima da nadgledaju menadzment, aktivisti koji su i
akcionari sve ¢eSce postavljaju pitanja u vezi sa upravljanjem, a prakse upravljanja kompanijama obi¢no
redovno i budno prati Sira javnost. Korporativni neuspesi istaknutih kompanija u Sjedinjenim Ameri¢kim
Drzavama i Evropi koji su se odvijali u poslednje vreme za posledicu imaju to da se sve veéa paznja
obraéa na korporativno upravljanje kao samostalan faktor rizika na razvijenim trzistima. Na trzistima u
usponu, finansijske krize koje su pogodile Rusiju i isto€nu Aziju krajem devedesetih godina XX veka
takode su otkrile velike praznine i nedostatke u praksama korporativnhog upravljanja.

Berze i regulatorna tela Sirom sveta sve viSe naginju ka tome da se postave standardi ili kodeksi
najboljih praksi korporativhog upravljanja. Investitori su poceli sistemati¢nije da proveravaju kakve su
prakse korporativnhog upravljanja u kompaniji kao sastavni deo procesa odlu€ivanja. Sve €eSce se
rasprava o korporativnom upravljanju proteze van granica akcionara kompanije i njome se obuhvataju i
ostali stejkholderi, kao Sto su kreditori, kupci, stru€njaci za zastitu Zivotne sredine i lokalne zajednice.

LoSe prakse korporativhog upravljanja i poslovni neuspesi usko su povezani sa loSim finansijskim
izveStavanjem i objavljivanjem korporativnih podataka. To uti¢e na poverenje investitora u finansijske
informacije, $to uzrokuje vece troskove kapitala. Da bismo potpunije razumeli razloge gubitka kredibiliteta
i da bismo utvrdili mere koje je mogucée preduzeti, prouci¢emo uloge koje imaju razli€iti u€esnici u
procesu finansijskog izvestavanja. Doéi ¢emo do zaklju¢ka da je osnov bilo koje strukture korporativhog
upravljanja objavljivanje pouzdanih i verodostojnih finansijskih informacija (Kothari i Barone, 2012).

Vecéina velikih kompanija u Americi su javne kompanije sa Sirokom disperzijom vlasnidtva. Svaki
akcionar poseduje samo mali deo akcija i ima mali uticaj na nadin rukovodenja kompanijom. Ako se
akcionarima ne svida politika koju vodi uprava, mogu poku3ati izglasati drugi upravni odbor koji ¢e
promeniti politiku rukovodenja. Ali takvi poku$aji su retko kad uspesni, a najjednostavnije reSenje za
akcionare je prodaja akcija.

Razdvajanje vlasniStva i uprave u velikim americkim kompanijama stvara potencijalni sukob
interesa izmedu akcionara i menadzera. Postoji nekoliko mehanizama razvijenih u svrhu smanjenja tog
sukoba:


http://www.politika.rs/rubrike/Ekonomija/Zarade-nemackih-vrhunskih-menadzera-nisu-tajna.lt.html

e Akcionari biraju upravni odbor, koji onda imenuje menadzere, nadgleda ih i u zavisnosti od

prilika, otpusta ih.

e Plata menadzera je vezana za njihov rezultat na poslu.

e Novi tim preuzima kompanije koje slabo posluju i zamenjuje upravu.

Ovi mehanizmi funkcioniSu samo ako je sve transparentno, tako da se lako moze uociti koliko
dobro kompanija posluje. Nazalost, neposteni menadzeri s primamljivim paketima opcija mogu nastojati
sakrit istinu od investitora. Kad investitori na kraju saznaju pravo stanje stvari, ve¢ su u velikoj nevolji.

Tako su razni skandali naveli Kongres SAD da usvoji Zakon Sarbejns-Oksli, kojim je propisano
da kompanije i njihove racunovode dostavljaju direktorima, poveriocima i akcionarima informaciju koja im
je potrebna za praéenje napretka. Izmedu ostalog, zakonom je odreden nadzorni odbor za pracenje
racunovodstva javnih kompanija; revizorskim kompanijama je zabranjeno nuditi druge usluge
kompanijama dije finansijske izveStaje revidiraju; zabranjeno je pojedincu voditi reviziju iste kompanije
viSe od pet godina; a odbor direktora za reviziju se mora sastojati od direktora koji ne zavise od uprave
kompanije. Sarbejns-Oksli takode zahteva da uprava (1) potvrdi da finansijski izvestaji predstavljaju
stvarni finansijski polozaj kompanije i (2) pokaze da kompanija ima prikladnu kontrolu i sledi procedure za
finansijsko izveStavanje. Sve to ima svoju cenu. Na primer, izvréni direktor kompanije Tenant (Tennant),
srednje velikog proizvodaca sredstava za CiS€enje, procenio je da uskladivanje s tim zakonom vodi do
udvostru¢avanja naknada za reviziju, $to znaci skoro dodatnih milion dolara troSkova.

Vlasnidtvo i kontrola su obi¢no odvojeni u ameriCkim kompanijama, a veliki blok akcija moze
osigurati efektivhu kontrolu ¢ak i kad ne postoji vecinski vlasnik. Ipak, koncentracija vlasniStva je manja
nego u nekim drugim industrijalizovanim zemljama. Razlike nisu toliko odigledne u Kanadi, Britaniji,
Australiji i drugim zemljama engleskog govornog podrucja, ali postoje dramatiCne razlike u Japanu i
kontinentalnoj Evropi.

U Japanu su glavne industrijske i finansijske kompanije tradicionalno vezane uz grupe zvane
keiretsu. Na primjer, MicubiSi (Mitsubishi) keiretsu sastoji se od 29 kompanija, ukljuuju¢i banku, dva
osiguravajuc¢a drustva, proizvodada automobila, pivaru i &eli¢anu. Clanovi keiretsu povezani su zajedno
na nekoliko nacina. Prvo, menadzeri mogu biti u upravnom odbori drugih kompanija u grupi, a ,,vece
predsednika” izvrénih direktora redovno se sastaje. Drugo, svaka kompanija u grupi ima akcije u drugim
kompanijama. | trece, kompanija obi¢no posuduje od keiretsu banke ili od druge kompanije iz grupe. Ta
povezanost ima nekoliko prednosti. Kompanije mogu dobiti sredstva od drugih &lanova grupe, bez
potrebe da otkriju poverljive podatke i ako ¢lan grupe upadne u finansijske nevolje, problemi se reSavaju
u grupi, a ne ide se odmah pred stecajni sud.

Stabilna i koncentrisana baza akcionara u velikim japanskim korporacijama olak$ava im da se
odupru pritisku kratkoroénih performansi i omoguéava im da se usredsrede na stvaranje dugoroc¢ne
prednosti. Ali japanski sistem vodstva korporacijam ima i svojih mana, buduéi da nedostatak trziSne
discipline moze promovisati suviSe lagodan zivot i omoguéiti neprofinim kompanijama da odloze
sprovodenje neophodnih mera. Kako je japanska privreda tokom 1990-ih oslabila, te slabe strane su
postale jos uoSljivije, a veze koje su povezivale grupe keiretsu poCele su slabiti i kompanije su pocele
prodavati akcije drugim ¢lanovima grupe.

Keiretsu postoje samo u Japanu. Ali velike kompanije u kontinentalnoj Evropi povezane su na
slican nacdin. Na primer, banke i druge kompanije ¢esto poseduju ili kontroliSu velike blokove akcija i
mogu insisitrati na promenama u upravi ili strategijama kod loSe vodenih kompanija. Na taj nacin su
nadzor i kontrola povereni u velikoj meri bankama i drugim kompanijama.

ZAKLJUCAK

Klju€ne komponente modernog profesionalnog sistema menadZzmenta u korporacijama razvijene
trziSne ekonomije su:

e odvajanje menadzmenta od vlasnistva,

e profesionalizacija menadZerske funkcije i menadzZerskih organa,

e uspostavljanje menadzerskih standarda ucinka,

e merenje i ocenjivanje uspesnosti menadzera u poslovaniju,

e nagradivanje uspesnih i kaznjavanje neuspesnih menadzera i

e zakljucivanje profesionalnih menadZerskih ugovora.

U nizu faktora koji su doprineli aktuelnosti korporacijskog upravljanja zna¢ajno mesto pripada
procesu privatizacije, a samim tim i iznalazenju mogu¢nosti za unapredenje, kako poslovanja tako i
odlucivanja u privatizovanom preduzec¢u. Slededi faktor je talas integracija (spajanja i pripajanja, odnosno
preuzimanja) korporacija tokom 1980-ih u SAD i 1990-ih u Evropi, odnosno globalnih integracija
(internacionalnih i interkontinentalnih) krajem XX veka, koji je pokazao da su mnoge kompanije bile
,2uspavane®, odnosno nedovoljno dobro vodene, pa su tako postale plen akcije neprijateljskog
preuzimanja. Na nacin upravljanja korporacijama u mnogome je uticalo i povecanje znacaja
institucionalnih investitora, a posebno penzionih fondova. Kao jedan od faktora mozZe se istaéi i
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globalizacija finansijskog trzista kapitala ukljucujuéi i njegovu deregulaciju, a posebno u Evropi. Niz kriza i
skandala koji su se desili (azijska 1997. godine, ruska 1998. godine i kao i bankroti i skandali u SAD
2001. i 2002. godine) bili su nesumnjivo rezultat slabosti korporativnhog upravljanja.

Unapredenje korporacijskog upravljanja danas se nameée kao neminovnost. Ono bi trebalo,
izmedu ostalog, da da znacajan doprinos i povec¢anju ekonomske efikasnosti i trziSnog privredivanja, a
naravno ono mora da uvazava pravno okruzenje, kulturni ambijent, tradiciju, vlasni§tvo, kao i druge
strukturne razlike.

U praksi ne postoji jedinstven model dobrog korporativnog upravljanja i zastite intelektualne
svojine menadzera. Razli¢itost pravnih sastava, institucionalnih okvira i tradicija, dovela je do toga da se
u svetu razvio celi spektar razli¢itih pristupa. Medutim, zajedni¢ko svim dobrim rezimima korportivhog
upravljanja jeste da visoki prioritet daju interesima akcionara, koji korporaciji poklanjaju poverenje da ¢e
njihova sredstva koristiti mudro i efikasno.

Principi korporativnog upravljanja su evolutivni i treba ih posmatrati u pogledu znacajnih promena
u okruzenju.
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RELATIONSHIP BETWEEN CORPORATE MANAGEMENT AND CORPORATE GOVERNANCE

Milan Mihajlovié¢®
Abstract

The development of more complex forms of organization of the company is to create the
conditions of a small number of complex economic, but also organizationally complex and komlikovanijih
corporate organizations whose successful conduct of the owners often did not have enough resources, so
they hired a professional and competent teams of experts who are trusted with the management of such
organizations. In exercising the power of new ideas and concepts based on knowledge, managers in
corporations are becoming an indispensable element of every company will be able to change, adapt and
create new opportunities to compete successfully in a changing business environment. However, the
transfer of responsibility for the management of the corporation managers has resulted in the emergence
of abuse of senior management positions in order to realize their own interests. The main objective of this
paper is to show how unlike traditional enterprise, today we have a situation in which such property
owners corporation is a conceptual and thoughtful decision managers, which should represent the
members of their intellectual property.
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ULOGA MENADZMENTA PREDUZECA U KRIZNIM SITUACIJAMA

Rezime

U radu je analiziran odnos menadZmenta preduzeca prilikom donoSenja strategeijskih odluka u
uslovima krize, sa ciliem o€uvanja Zivotne sredine. Veliki broj strategija koje preduzeée moze odabrati,
kako bi obezbedilo opstanak u otezanim uslovima poslovanja zahteva paZljivo razmatranje i donoSenje
pravovremenih odluka. TeZnja za profitom Cesto dovodi do zanemarivanja nekih aspekata poslovne
politike, poput ouvanja Zivotne sredine. Izmedu velikog broja koncepata uspeSna preduzeéa se Cesto
odlu€uju za totalni menadzment kvalitetom (TQM), koji i pored velikih troSkova daje celoviti koncept
strategije menadzmenta. U toj situaciji i drzava svojim merama pomaze preduzeéa, kako bi se
zajednickim naporima ostvarili ciljevi zastite Zivotne sredine.

Kljuéne re€i: menadzment, kriza, totalni menadZment kvalitetom, Zivotna sredina.

UvoD

Coveganstvo se tek pogetkom XXI veka suogilo sa problemom sopstvenog opstanka ne samo
zbog opasnosti izbijanja treCeg svetskog rata, ve¢ zbog oc€ajnicke trke za profitom koja je nanale
nenadoknadivu Stetu prirodi. Nevideni tehnoloSki razvoj i ekonomski prosperitet zahvaljujuci industrijskoj i
informatickoj ekonomiji koji uslovljavaju mo¢ i neodgovorno ponasanje ekonomskih sila u pogledu
odrzivog razvoja doveli su do joS jedne ekonomske krize koja se odrazila i na poslovanje vecine
preduzecéa. SuoCavajuci se sa opadanjem profita i velikim gubicima veéina preduzec¢a u uslovima krize i
sama dozivljavaju kolaps poslovanja sto uslovljava da zanemare pitanje zZivotne sredine, zarad opstanka i
ostvarivanja zarade.

Ako svako preduzece koje se razvija prolazi kroz krize, postavlja se pitanje u ¢emu je razlika
izmedu uspesnih i neuspesnih preduzeéa, tj. kako uspeSna preduzeca prolaze kroz krize, a da pri tom ne
zanemare jedno od najvaznijih pitanja danas$njice ,drustveno odgovorno ponaSanje i za$tita zivotne
sredine®. Razlika je u trajanju krize i njenim posledicama: uspeSna preduzeca nisu postedena krize, ali
ona raspolazu alatom - metodama i instrumentima kriznog menadzmenta - pomoc¢u kojih se kriza
predusrece, pravovremeno prepoznaje i ovladava, tj. u takvim preduzeéima kriza nastupa rede, traje
krace i posledice su manjeg intenziteta, ali esto na Stetu oCuvanja zivotne sredine.

Odgovori na krizu se moraju traZiti i dobiti na svim nivoima i u svim sektorima privredivanja. Sto
se pre pristupi analizi dejstva krize, utoliko su ve¢e Sanse da se ona predupredi ili barem umanje njene
posledice. Spoznati pretnje i rano reagovati na njih sa ciliem da se njihov negativni uticaj na preduzece
smaniji osnovni je zadatak danadnjih menadzZera. Primena koncepta menadZmenta totalnog kvaliteta
(TQM) nudi mogucnost uspednog vodenja jedne poslovne organizacije pSripremajuéi ih za krizne
sistuacije. Medutim, &injenica da zahteva uskladivanje tehnolo3kih i ekonomskih zahteva sa o&uvanjem
Zivotne sredine neminovno vodi smanjenju profita pa mnoga preduzec¢a odustaje od primene navadenog
koncepta.

1. DEFINISANJE KRIZE | KRIZNOG MENADZMENTA

Kriza je re€ koja je u poslednje vreme najceSce koriS¢ena ne samo kod ekonomista, nego i kod
drugih, a pre svega politicara, sociologa, psihologa. Kriza u principu znaci opasnost, a za optimiste ona
znaci i Sansu. | pored gotovo svakodnevne upotrebe ove re€i, joS uvek ne postoji jasno razumevanje
njenog pojmovnog sadrzaja.

Razni autori su razli¢ito i definisali krizu. Beker smatra da kriza preduzeéa postoji kada je
ugrozena njegova egzistencija, odnosno kada mu preti nesolventnost.“(Jovi€i¢ i Stavri¢, 2011)

Za Forda kriza je situacija koja ispoljava dve karakteristike (Seni¢ i Luki¢, 2008):

1) opasnost i

2) pritisak vremena.

Opasnost zato $to u€esnici u krizi ose¢aju da nece biti sposobni da postignu, ostvare ili zadrze
vrednosti, resurse ili ciljeve koje smatraju vaznim. Ove opasnosti po svojoj prirodi mogu biti li¢ne (kao §to

® Docent, dr Snezana Krstié, Univerzitet odbrane, Vojna akademija, Pavla Jurii¢a Sturma 33, Beograd, Srbija, E-mail:
snezanakrsticl7@gmail.com
* Dalibor Krsti¢, M.A., Univerzitet odbrane, Vojna akademija, Pavla Juri$iéa Sturma 33, Beograd, Srbija
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je karijera), organizacione (kao $to je trziStno ucesce) ili socijalno-nacionalne (kao $to je ekonomska
stabilnost). Opasnost obuhvata kako veli¢inu ili vrednost potencijalnog gubitka, tako i verovatnocu
realizovanja tog gubitka. Sto su vrednostii verovatnoéa gubitka ve¢i, to je, logi¢no, i pretnja veéa.

Druga karakteristika, pritisak vremena, je zapazanje od u€esnika u krizi o duzini vremena koje im
stoji na raspolaganju za istrazivanje, razmi$ljanje i preduzimanje akcije pre nego $to poCnu da se
dogadaju ili eskaliraju gubici. Vreme raspolozivo za akciju pod uticajem je faktora kao S$to su
kompleksnost problema, nivo stresa koji se oseca i karakteristika induvidualnih u€esnika. U nacelu, Sto je
problem kompleksniji i $to je veli osecaj stresa, to je krace vreme za reagovanje i, logi¢no, veéi pritisak
vremena.

U skladu sa navedenim, kriza ima nekoliko prepoznatljivih obelezja:

e ugrozava sistem, odnosno usporava njegov rast i razvoj ili u najgorem scenariju dovodi do

kolapsa sistema;

e kriza kao nastupajuéi rizik ne mora da znaci da se mora pojaviti iznenada i da kao takva
dovede do naglog ,5oka“ ili stresa sistema. Ona moze da ima postepen tok, da bude vidljiva i
prepoznatljiva. Na menadzmentu preduzeca je da je vrednuje, odnosno da proceni njenu
opasnost po sistem i da u skladu sa tim preduzme i odgovaraju¢e mere;

e kriza moze da znadi i Sansu. Kriza moze da pokrene mehanizme u organizaciji koji mogu da
uspostave novi vid organizovanja, da redefiniSu planske cilijeve, da pobolj$aju kadrovsku
strukturu, da udu u normativne procese i drugo. Prema tome, dobro razumevanje poruke koja
moze da poSalje nastupajuca kriza, moze da bude i velika $ansa da organizacija krene putem
oporavka i razvoja.

Kriza je razdoblje kada su ugroZene temeljne vrednosti preduzeca (likvidnost, uspesSnost,
rentabilnost i potencijali uspeha). Kriza potencijala uspeha znaci ne samo to da preduzeée ima gubitke,
nego uopste nema proizvod ili uslugu s kojom bi ostvarilo poslovni uspeh. To su temeljne vrednosti i
veli¢ine za preduzece, a iz toga se izvode tri razliCite vrste poslovne krize (Baki¢ i Zelji¢, 2011):

e kriza likvidnosti,

e kriza uspeha i

e kriza potencijala ili strategijska kriza.

2. SIMPTOMI KRIZE

Zbog razli€itih simptoma koji ukazuju na mogucnost pojave krize, odnosno razli€itih faktora i
uticaja od kojih zavisi veéina simptoma, ponekad je tesko izvrsiti jasnu identifikaciju uzroka krize. Sto su
uodljiviji simptomi krize, to je izvesnije da je preduzece vec¢ u krizi i da su potrebni znacajni napori da se
oni otklone.

Za preduzece je mnogo bitnije da na vreme prepozna simptome krize, jer onda na vreme moZze
uociti proces nastajanja krize i na vreme sprovede mere za njeno prevazilaZenje. Simptomi krize
predstavljaju vidljiva dejstva uzroka krize, s tim da se oni ne mogu izdvajati od uzroka krize. Simptomi
mogu biti rezultat viSe razli€itih uzroka, a i sami mogu postati uzrok krize. Zbog viSestrukog uticaja
razligitih uzroka krize, ne moze se uvek uspostaviti jasna uzro¢no-poslediéna veza izmedu uzorka i
simptoma krize.

Postoji jako mnogo simptoma koji ukazuju na mogucu pojavu krize ili da je ona ve¢ tu. Mogu se
grupisati u (Weikrich, Koontz, 1998):

¢ finansijske pokazatelje,

e pokazatelje u vezi sa proizvodom i

e pokazatelje u vezi sa meduljudskim odnosima.

Priroda krize jeste da se kre¢e eksponencijalno. Sto je vise simptoma krize, to je preduzeée
dublje zaSlo u krizu i teze je vratiti ga u ravnotezno stanje — stanje likvidnosti. Zbog toga je od sustinske
vaznosti uo€avanje najmanjih signala (simptoma) krize i brza reakcija preduzeca. Ukoliko preduzeée nista
ne preduzme, onda ¢e sve viSe tonuti u krizu, polako ¢e povecavati svoja zaduZivanja, a smanjivati svoju
likvidnost, a uskoro ne¢e moci da isplati nikakvu dobit.

Jedan od zadataka menadZmenta preduzeca jeste da uoli kada preduzeCe moze zapasti u
nevolje. Ali to nije lako, zbog mnogih faktora uklju€ujuci i teZnju preduzeéa da ulepSavaju svoje rezultate
(odnosno da se prikrivaju slabosti). lako svako preduzece u savremenom trZziSnom sistemu podleze
odredenim ops&tim kretanjima, to ne daje za pravo menadZmentu da zanemare trendove rezultata koji
mogu imati kobne posledice. Najvecéi broj preduzec¢a dosao je u polozaj bankrotstva zbog viSegodisnjeg
gomilanja gubitaka. Od menadzmenta se danas trazi da blagovremeno otkriju simptome opasnosti i
racionalno reaguje na situaciju pre nego $to bude prekasno.

Neki simptomi krize ukazuju samo na svrSen €in i u njihovom dejstvu se ne moze nista uciniti,
dok drugi pretezno kao finansijski indikatori mogu sluziti za rano nasluéivanje problema do kojih
preduzeée moze doci. Perfektnije i brze raunovodstvo svakako moze pomoci u ranoj identifikaciji krize.
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2.1. Faze procesa krize

Prema Kristeku svaka kriza ima Cetiri faze i to (Sikavica i dr., 2008):

e potencijalna kriza,

e latentna kriza,

e akutna/savladiva kriza,

e akutna/nesavladiva kriza.

U fazi potencijalne krize postoji odsustvo jasnih simptoma krize i ovo je u principu neka faza
kvazinormalnog stanja preduzec¢a. U ovoj fazi se nalaze gotovo sva preduzeéa. U samom preduzecu kao
i u okruzenju, postoji dovoljno ,potencijala“ koji moze da izazove krizu. Ova faza podrazumeva jo$ uvek
sasvim dovoljno manevarskog prostora menadZmenta da se izbegne dalji tok krize. Medutim,
menadZzment mora imati sposobnost prepoznavanja signala koji kazuju na moguc¢nost Sirenja elemenata
krize u preduzecu.

Latentna kriza se oznacava kao stalna prikrivena kriza. Kada se ude u ovu fazu, jasno je da je
kriza tu, i da se svesno ili nesvesno prikrivaju signali koji ukazuju na to. Ako se niSta ne preduzme, kriza
¢e se razviti u svim svojim pojavim oblicima. | ova faza pruza dovoljno moguénosti onima koji odluc¢uju, da
preduzimanjem adekvatnih i odlu¢nih mera sprece dalje Sirenje negativnih efekata krize. Ovde je situacija
ve¢ kompleksnija u odnosu na prvu fazu. SlozZenost se ogleda u tome da je kriza sa svim svojim
elementima prisutna u preduzeéu i da odluke koje menadzment treba da donese moraju biti daleko
sloZenije i zasnovane na mnostvu informacija. Rezultati menadzmenta u ovoj fazi krize mogu biti vrlo
efikasni, jer jo$ nije nastupila sloZenija faza krize, a manevarski prostor je sasvim dovoljan da se mogu
donositi efikasne odluke.

Faza akutne savladive krize je ve¢ faza kada kriza uveliko uti¢e na dalju sudbinu preduzeca. Vise
nema moguénosti da se prikriva prisustvo elemenata krize. U takvoj situaciji najvec¢i deo potencijala
preduze¢a se usmerava na savladavanje i neutralisanje elemenata krize. Osnovna preokupacija je
zaustaviti negativne trendove koji ugrozavaju sam opstanak preduzeéa. Taj potencijal, koji stoji na
raspolaganju menadzmentu preduzeéa u ovoj fazi krize je joS uvek dovoljno jak da moze da skrene tok
krize, odnosno da usmeri preduzecée ka oporavku.

| na kraju ako ne uspe da iz faze akutne/savladive krize ude u fazu oporavka, preduzece
neminovno i ubrzano ide ka svom kolapsu odnosno nestanku. U ovoj fazi potencijali preduzec¢u nisu
dovoljni da udovolje zahtevima za iznalazenje reSenja za prisutne probleme.

Oni koji donose odluke vise ne mogu svojim odlukama da uti€u na usmeravanje krize u zeljenom
pravcu, nego se samo ublazava negativna refleksija krize na preduzece, svesni da samo na kraci ili duzi
rok odlazemo nestanak i likvidaciju firme.

Ovo su Cetiri faze toka krize koje u sebi sadrze sve elemente i daju jasnu sliku kako kriza evoluira
od potencijalne ka akutnoj/nesavladivoj krizi kada je kolaps firme neminovan.

Kriza sigurno nije jednokratan &in. To je proces koji traje pri é€emu menadZment preduzec¢a ima
dovoljno vremena da preduzme korake, kako bi eliminisao pretnju pre svega opstanku preduzeca, a
kasnije rastu i razvoju. Samo, za te odluke se od menadZmenta preduzeca traZi znanje i dobra procena,
odvaznost i spremnost da se preuzme rizik loSeg ishoda donetih odluka.

3. ODGOVOR MENADZMENTA NA KRIZU

U kriznoj situaciji uprava preduzecéa, vlasnici i menadzment, imaju na raspolaganju vise mogucih
modela transformacije organizacije kao nacin izlaska iz krize. Ovi modeli se koriste u gitavom svetu. Koji
¢e model biti izabran i primenjen zavisi od uzroka, karaktera i obima krize. Tako se mogu primeniti
parcijalni ili sveobuhvatni modeli, koji znaCe radikalnu strategiju zaokreta, duboke transformacione
promene. U nekim situacijama pribegava se onim metodama transformacije koje daju brza i kratkoro€na
reSenja.

Pre nego Sto se donese odluka o primeni odgovaraju¢eg modela izlaska iz krize, najceS¢e se
uvodi tzv. krizni menadZment, koji ne pretpostavlja samo promenu postojeéeg menadZmenta ili
dovodenje novog, veé uspostavljanje takvog ambijenta u kompaniji koji zahteva brzu i usmerenu akciju
svih nivoa preduzeca. Postoje¢i menadZment se Cesto menja zbog uloge koju je imao u neblagovremeno;j
identifikaciji pojave i rasta krize, sopstvenih greSaka koje je €inio iz nemara ili neznanja. Da bi se formirala
strategija izlaska preduzeéa iz krize potrebno je razumeti karakter uzroka krize, kao i prepoznati
stadijume u razvoju krize. Preduzecu su na raspolaganju sledeée strategije izlaska iz krize (Sucevi¢,
2010):
smanjenje i suzavanje poslovanja — downsizing,
strategija dezinvestiranja,
strategija ubiranja plodova ili ,Zzetve®,
strategija restruktuiranja i
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e strategija likvidacije.
Ove strategije se naj¢esce kombinuju u zavisnosti od slozenosti problema sa kojim se preduzece
suocava.

3.1. Downsizing

U teoriji strateSkog menadZzmenta, ,downsizing” je ona vrsta transformacije organizacije koja ide
na smanjenje poslovnih aktivnosti preduzec¢a, napustanje odredenih aktivnosti, suzavanje asortimana
proizvoda, zatvaranje pojedinih pogona, a u skladu sa tim i smanjenje broja zaposlenih. U praksi,
medutim, ,downsizing” se Cesto svodi na onu vrstu smanjenja organizacije koja dovodi do smanjenja
broja zaposlenih, a sve ostalo se samo koristi kao argumentacija. Ako se setimo masovnog procesa
vlasni¢ke transformacije domacih preduzeca, jedna od naj¢esc¢ih posledica tog procesa je pojava tzv.
tehnoloskog viska, 3to je samo jedan korak do otpustanja zaposlenih. Prvi cilj ovakve strategije je
direktno smanjenje troskova kroz eliminaciju nekonkurentnih proizvoda, ukljuujuci i smanjenje troSkova
za plate otpustenih radnika. Strategija smanjenja broja zaposlenih moze dovesti i do negativnih efekata,
pogotovo za one koji ostaju u preduzecu, jer se od njih o€ekuje da svojim radom nadoknade i rad bivsih
zaposlenih, Sto ¢esto dovodi do povecanja intenziteta i obima rada i produzenja radnog vremena. Pretnja
otpustanjem radnika takode moze stvoriti stres i nesigurnost kod svih zaposlenih, ali dovesti i do toga da
borba za svoje radno mesto u kriznim uslovima bude poja¢ana.

3.2. Strategija dezinvestiranja

Strategija dezinvestiranja moze da se koristi kada strategija suzavanja ne daje ocekivane
rezultate. Nekim strategijskim poslovnim jedinicama u preduzedu je potrebna veca podrska nego drugim.
Kada je jasno koja je to strategijska poslovna jedinica odgovorna za slabe performanse preduzeca, a
preduzeéu je potrebna gotovina, kao reSenje se namece otudivanje dela aktive. Cinjenica da je tesko
utvrditi koja je to strategijska poslovna jedinica odgovorna za loSe performanse €ini ovu strategiju ne bas
popularnom kod menadzera. Ukoliko se menadzment odluci za strategiju dezinvestiranja i to se pokaze
kao dobra odluka, novac ste€en na taj nacin se ulaze u preostale strategijske poslovne jedinice i bududi
rast preduzeca.

Opredeljenje za strategiju dezinvestiranja ne sme biti ishitreno, kako ne bi doSlo do slu¢aja da se
strategijska poslovna jedinica proda konkurentskom preduzeéu i da ono za kratko vreme od nje dobije
vrlo rentabilnu strategijsku poslovnu jedinicu.

Postoji viSe kriterijuma za selekciju proizvoda, usluga i strateSkih poslovnih jedinica za
dezinvestiranje. To su:

e faza Zivotnog ciklusa u kojoj se proizvod nalazi,

e trenutna trziSna pozicija i

e kupac koji bi platio datu cenu.

Plan troSenja novca dobijenog na ovaj nacin se treba unapred odrediti.

3.3. Strategija ubiranja plodova ili ,,zetve“

Strategija ,Zzetve® se koristi kada se smidljeno ide na smanjenje trziSnog ucesSca kako bi se
ostvario kratkoroCni tok gotovine ili dobit. Za ovu strategiju menadzment se naj¢eS¢e opredeljuje kada je:

e trziSte u fazi zrelosti,

e proizvod prosecnog ili natprosecnog kvaliteta,

e kada postoji znagajno trziStno uéesce i

e kada je cena prosecna ili iznad proseka.

Jedan od razloga da se preduzece odlui za strategiju ,zetve“ je pojava novog preduzecéa u grani.
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Slika 1. Reagovanje na novo preduzece koje ulazi u granu

Nacin reagovanja postoje¢eg preduzedéa
Odgovoriti Prilagoditi se novom | Napustiti trziSte
preduzecu

Konkurentska prednost | Jasna prednost Jednaka Inferiorna
postojeceg preduzeca
Ekonomija veli€ine | Manja Jednaka Veca
preduze¢a koje ulazi u
granu
Izvori preduzeca koje ulazi u | Inferiorni Jednaki Superiorni
granu

Izvor: Milosavljevi¢ M., Savremeni strategijski menadZment, Megatrend Univerzitet ,Beograd, 2007.

Tri se faktora analiziraju (Milosavljevié, 2002):
e konkurentska prednost postojeceg preduzeéa u grani, koja mozZe biti jaka, jednaka i
inferiorna, u odnosu na preduzece koje ulazi u granu,
e ekonomija veliCine preduzeca koje ulazi u granu, koja moze biti manja, jednaka i ve¢a u
odnosu na postojece preduzece i
e izvori preduzeéa koje ulazi u granu, a oni mogu biti inferiorni, jednaki i superiorni.
Postojece preduzeée je prinudeno da napusti trziSte kada je njegova konkurentna prednost
inferiorna, ekonomija veli€ine preduzeéa koje ulazi u granu ve¢a od njegove, a izvori preduzeca koje ulazi
u granu superiorni. U ovakvoj situaciji strategija ,zetve“ je dobro reSenje.

3.4. Restrukturiranje

Restruktuiranje organizacije je model koji obuhvata znatno Siri asortiman mera, kako bi doslo do
podizanja unutradnje sposobnosti organizacije i njene trzisne konkurentnosti. Sirina restruktuiranja
organizacije polazi od Sirokog spektra mera, kao $to su: zatvaranje ili prodaja neprofitabilnih dielova
preduzec¢a (redukcija imovine), kontrola i redukcija svih troSkova, €vrsta finansijska kontrola, redukcija
broja radnika, preseljenje nekih proizvodnih linija na druge, jeftinije lokacije, reorganizacija organizacione
strukture, restruktuiranje dugova i sl. Pored ovih, defanzivnih strategija, ukljuCuje se i €itav niz ofanzivnih
strategija za unapredenje poslovanja, kao $to su: oCuvanje i razvoj zdravog jezgra kompanije, dodatno
investiranje u razvoj i nove proizvode, angaZovanje novog menadzmenta, fokusiranje na odredene
proizvode i nova trziSta, unapredenje prodaje, udruzivanje sa drugim kompanijamai sl.

Restruktuiranje preduzeca se, takode, ¢esto primenjuje ne samo u kriznim situacijama vec i kod
promene vlasni¢ke strukture. Nova uprava kroz ovaj model vrSi strategiju zaokreta ka povecanju
performansi preduzeca i povec¢anju njegove trziSne vrednosti. U svetu je Cest slu€aj da investicione
kompanije ili fondovi kupuju preduzeca, €ija trziSna vrednost nije visoka u tom trenutku, vrSe njihovo
restruktuiranje radi povec¢anja njihove vrednosti i, zatim, na berzi prodaju to preduzece, praveéi na taj
nacin profit.

Postoje tri tipa restruktuiranja:

e Organizaciono,

e portfolio i

¢ finansijsko.

Organizaciono restruktuiranje ima slabije efekte na performanse od portfolio i finansijskog
restruktuiranja. Pozitivni su efekti ukoliko organizaciono restruktuiranje dovodi do bolje uskladenosti
izmedu organizacione strukture i karakteristika sredine.

Posledica finansijskog restruktuiranja je promena u strukturi kapitala. Menja se odnos izmedu
vlasniStva i dugova.

Portfolio restruktuiranje ima za posledicu znacajnije promene u aktivi preduzeca i poslovima koje
obavlja. Restruktuiranje portfolia omogucava &esto dve razliCite strategijske opcije. S jedne strane se ide
na dezinvestiranje (otudenje nekih poslovnih jedinica), a sa druge strane istovremeno na pripajanje
preduzecéu novih poslovno atraktivnih samostalnih preduzeca.

3.5. Strategija likvidacije
Likvidacija predstavlja prestanak poslovne aktivnosti preduzeca, bilo prodajom aktive ili
zatvaranjem proizvodnih i poslovnih jedinica. Jasno je da ona nije atraktivna strategija za menadzment

preduzeca, ali je ipak bolja varijanta, nego da dode do bankrotstva. Pravi momenat za likvidaciju je kada
menadZment proceni da preduzece vise vredi ,mrtvo“ nego ,Zivo“.
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Pri donosenju odluke o likvidaciji bitna je dobra procena likvidacione vrednosti aktive vlasnika.
TrziSna vrednost te aktive se naziva ,likvidaciona vrednost“ minus dospela potrazivanja. U sluc¢aju da je
trZziSna vrednost preduzeca veca od likvidacione vrednosti aktive vlasnika, menadZment se nece odluciti
za likvidaciju. Umesto toga, prodacée preduzece kao organizaciju koja funkcioni§e na trzistu.

3.6. Odrziva uspesnost menadzment strategije i zastite zivotne sredine

Potreba za brzim i efikasnim odgovorom na izazove sa kojima se preduzeéa suolavaju u
uslovima krize zahtevaju da se razmotri koncept vodenja organizacije koji ¢e omoguditi brzu adaptaciju, a
sa druge strane maksimalno ublaziti poremecaje u poslovanju koji bi ugrozili opstanak na trzistu.
Medutim, obi¢no svaki odgovor dovodi do zanemarivanja pojedinih aspekata poslovne politike preduzeéa,
posebno zastite Zivotne sredine.

Medutim uspeSna prduzec¢a i mnoge velike korporacije, uvazavajuéi zahteve danasnjeg
okruzenja primorane su da i pored profita kao osnovnog motiva poslovanja prihvate i postave kao cilj i
zastitu Zivotne sredine ¢ak i u uslovima krize. Najbolji sveobuhvatan pristup reSavanju ovih problema
predstavlja primena koncepta TQM - totalnog menadzmenta kvaliteta. Ovaj viSedimenzionalni koncept za
dugoroéni odrzivi uspeh u poslovanju obuhvata i ekoloski aspekt odrzivog razvoja. Primenom ovog
koncepta uspostavlja se balans izmedu finansijsko-ekonomskih interesa organizacije i interesa njenog
drustvenog i ekoloskog okruzenja.

Smatra se da je TQM najbolji menadzment metod za istovremeno ostvarivanje sledecih ciljeva
organizacije:

e anticipiranje i kreiranje buduénosti organizacije;

e odusevljenje i lojalnost kupca;

e organizaciono i tehnolosko restrukturiranje organizacije;

e snizenje troSkova, povecanje produktivnosti i profita;

e drustveno odgovorno poslovanje i

e dugorocan rast i razvoj organizacije uskladen sa zivotnom sredinom.

Primena kocepta TQM omogucéava preduzeéu da se pripremi za nastupajuce krizne situacije, a
da pri tome ne zapostavi ostale aspekte poslovne politike poput zastite zivotne sredine.

U obezbedenju zastite Zzivotne sredine, i drzava moze odigrati znaCajnu ulogu kako u
institucionalnom tako i u finansijskom smislu. Drzavna pomo¢ jedan je od niza instrumenata koje drzava
moze koristiti u cilju unapredenja kvaliteta zZivotne sredine. Ovo je posebno znacajna €injenica posebno u
situaciji kada su i za realizaciju koncepta TQM neophodno obezbediti zna€ajna finansijska sredstva u
uslovima krize.

U Republici Srbiji regulacija Zivotne sredine svoje osnove ima u najviS$em zakonodavnom aktu.
Zakonodavno-pravni i institucionalni okvir za upravljanje za$titom Zivotne sredine determinisan je
Ustavom Republike Srbije.

Imajuéi u vidu da opravdana investiciona ulaganja podrazumevaju dodatne investicije koje
privredni subjekt preduzima kako bi ostvario odgovarajuci cilj koji doprinosi unapredenju zivotne sredine,
ovakvo delovanje drzave u znacajnoj meri doprinosi efikasnijem delovanju preduzecéa u primeni strategije
odrzivog razvoja.

ZAKLJUCAK

UspesSno upravljanje krizom i razvoj dobrih programa za njeno spreavanje i brzo reSavanje
najbolji su nacin da se prevladaju dve najvaznije greS8ke menadZmenta u odnosu na krizu: ignorisanje
ranih upozoravajuéih signala krize i negiranje postojanja problema. Specijalisti i menadZment usmeren na
upravljanje krizom osiguravaju da se krize predvide i izbegnu proaktivnhim delovanjem, a onda kada to nije
moguce, da njihovi negativni efekti budu 8to maniji, posebno u pogledu zastite Zivotne sredine.

Bez obzira na parametre poslovanja, krize se neprekidno desavaju. Preduzec¢a deluju u okolini
koja se stalno menja i na neki nacin stvara krizne situacije. Poznavanje sebe i okoline prvi je korak do
odli¢ne pripreme za krizne dogadaje. UCenje iz krize postaje instrument spre€avanja nove krize, a ako se
buduca kriza i ne moze izbeci, trajace krace i njene ¢e posledice biti manje pogubne.

Nesumljivo je da ne dovodi svaka promena preduzeée u opasnost. Ali takode je Cinjenica da
pojedina preduzec¢a nisu spremna za promene i da nemaju mehanizme koji mogu rano ukazati na
opasnosti koje se mogu pojaviti tiho i sa svih strana u isto vreme.

Kada krizna situacija nastupi, menadZment preduzeéa mora da analizira situaciju, da razvije
mere antikriznog delovanja kako bi Sto efikasnije upravljao kriznom situacijom i kako bi sprecio da kriza
dostigne vece razmere i dovede organizaciju do likvidacije. Veoma bitan korak koji menadZer mora
osmisliti je program za izlazak iz krize.

Odabir adekvatne strategije poslovanja je najbolji put da organizacija deluje uspe3no i u oteZzanim
uslovima. U skladu sa tim koncept totalnog menadzmenta kvaliteta pokazuje najbolje rezultate imajuci u
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vidu da i savremeni izazovi poput zastite Zivotne sredine uzimaju znacajnu ulogu u poslovnoj politici
takvog preduzeca.

Posebno ohrabruje i €injenica da se i u Republici Srbiji, podstaknuti otvaranjem pregovarackih
poglavlja sa Evropskom Unijom, paznja posvecuje oCuvanju zivotne sredine ne posrednim pruzanjem
pomoci preduzec¢ima putem izdvajanja dodatnih investicionih ulaganja.
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ZNACAJ DRZAVNE REVIZORSKE INSTITUCIJE

Rezime

Drzavna revizorska institucija (Institucija) je najviSi organ revizije javnih sredstava u Republici
Srbiji. Osnovana je 2005. godine Zakonom o Drzavnoj revizorskoj instituciji. Drzavna revizorska
institucija je samostalan i nezavisan drzavni organ. Za obavljanje poslova iz svoje nadleznosti Institucija
je odgovorna Narodnoj skupstini Republike Srbije. Poslove iz svoje nadleznosti obavlja na osnovu Ustava
Republike Srbije, Zakona o Drzavnoj revizorskoj instituciji i Poslovnika Drzavne revizorske institucije, koji
u skladu sa Zakonom, blize ureduje nacin i postupak po kome Institucija vrSi svoju nadleznost revizije,
nacin obezbedivanja javnosti rada, odlu€ivanja i druga pitanja utvrdena Zakonom koja su od znacaja za
rad Institucije. Institucija ima predsednika Institucije, potpredsednika, Savet, revizorske sluzbe i prate¢e
sluzbe.

Kljuéne re€i: Drzavna revizorska institucija, revizija, eticki kodeks drzavnih revizora.

uvoD

Revizorskim sluzbama rukovode vrhovni drzavni revizori. Rad pratecih sluzbi Institucije uskladuje
sekretar Institucije. Delokrug i nacin obavljanja poslova sluzbi Institucije, unutrasnja organizacija i
sistematizacija radnih mesta blize su uredeni aktom Institucije — Pravilnikom o unutrasnjoj organizaciji i
sistematizaciji radnih mesta, koji nha predlog predsednika Institucije donosi Savet.

Eticki kodeks drzavnih revizora i drugih zaposlenih u Drzavnoj revizorskoj instituciji blize ureduje
eticka nacela, opsteprihvacena pravila ponasanja i profesionalne standarde kojih su duzni da se
pridrzavaju funkcioneri, drzavni revizori i drugi zaposleni u Drzavnoj revizorskoj instituciji. Pravila ovog
kodeksa duzni su da se pridrzavaju i spoljni struénjaci angazovani u Drzavnoj revizorskoj instituciji u
vrS§enju poslova iz njene nadleznosti. Drzavni revizori i drugi zaposleni duzni su da postuju primenjuju
Zakon o Drzavnoj revizorskoj instituciji, standarde revizije INTOSAI (Medunarodna organizacija vrhovnih
revizorskih institucija), INTOSAI EtiCki kodeks i ovaj kodeks.

1. ISTORIJAT DRI

DrZavna revizorska institucija, najviSi organ revizije javnih sredstava u Republici Srbiji, osnovana
je Zakonom o Drzavnoj revizorskoj instituciji 2005. godine. Naredne, 2006. godine, DrZavna revizorska
institucija je prepoznata kao ustavna kategorija. U delu Ustava Republike Srbije koji se odnosi na
ekonomsko uredenje i javne finansije, navedeno je da ,izvrSavanje svih budzeta kontroliSe Drzavna
revizorska institucija“(¢lan 92), kao i ,Drzavna revizorska institucija je najviSi drzavni organ revizije javnih
sredstava u Republici Srbiji, samostalna je i podleze nadzoru Narodnoj skupstini, kojoj i odgovara“ (¢lan
96).

Na petoj sednici Odbora za finansije Narodne skup$tine, koja je odrZzana 6. septembra 2007.
godine, ¢lanovi Odbora su glasanjem utvrdili listu kandidata Saveta Drzavne revizorske institucije koju su
predloZili Narodnoj skupstini na usvajanje. Za predsednika Saveta, predloZen je Radoslava Sretenovica,
za potpredsednika Ljubica Nedeljkovi¢, a za &lanove Saveta predloZeni su Zoran Tamas, Ljiljana
Dmitorvié-Saponja i Natalija Catovi¢. Na sednici Narodne skupstine koja je odrzana 24. septembra 2007.
godine, Narodna skup$tina izabrala je predsednika, potpredsednika i ¢lanove Saveta Drzavne revizorske
institucije, najviSeg organa Institucije.Za predsednika Saveta izabran je Radoslav Sretenovi¢, za
potpredsednika Ljubica Nedeljkovié, za &lanove Zoran Tama$, Ljiljana Dmitrovié Saponja i Natalija
Catovié. Izbor &lanova Saveta oznadava i podetak rada Institucije.

Godinu dana nakon izbora, Ljiljana Dmitrovi¢ Saponja je podnela ostavku na mesto ¢lana Saveta.
Na 16. sednici Odbora za finansije, koja je odrzana 21. januara 2009. godine, ¢lanovi Odbora su usvajili
veéinom glasova predlog odluke o izboru Danke Aksentijevi¢ za Clana Saveta Drzavne revizorske
institucije. Narodna skupstina, na sednici koja je odrzana 18. marta 2009. godine, je donela odluku i za
Clana Saveta izabrala Danku Aksentijevic.
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Ubrzo nakon osnivanja, u novembru 2008. godine, Drzavna revizorska institucija postala je
punopravna ¢lanica Medunarodne organizacije vrhovnih revizorskih institucija (INTOSAI). Deo Evropske
organizacije vrhovnih revizorskih institucija (EUROSAI) Drzavna revizorska institucija je postala
punopravnim ¢lanstvom 23. juna 2009. godine.

Radi obavljanja poslova iz nadleznosti Institucije, odnosno blizeg uredenja postupka revizije,
Narodna skupstina je usvoijila 2009. godine Poslovnik o Drzavnoj revizorskoj instituciji 2009. godine. Ipak,
medu najvaznijim datumima od osnivanja Institucije svakako je 27. novembar 2009. godine. Toga dana je
Drzavna revizorska Institucija predala Narodnoj skup$tini prvi izveStaj o reviziji finansijskih izvestaja i
pravilnosti poslovanja. Izvestaj se odnosio na zavrsni raéun budzZeta Republike Srbije za 2008. godinu.
Naredne, 2010. godine, Drzavna revizorska institucija je postala Clanica Mreze vrhovnih revizorskih
institucija drzava kandidata i potencijalnih kandidata za Clanstvo u Evropsku uniju. Prvi Strateski plan
Drzavne revizorske institucije za period 2011-2015. godine donet je 2011. godine.

Na petoj sednici Odbora za finansije, republi¢ki budzet i kontrolu troSenja javnih sredstava, koja
je odrzana 17. septembra 2012. godine, ¢lanovi Odbora su razmotrili kandidature i utvrdili listu kandidata
za predsednika, potpredsednika i ¢lanove Saveta Drzavne revizorske institucije. Kandidat za predsednika
Saveta bio je Radoslav Sretenovi¢, za potpredsednika Bojana Mitrovi¢, a za ¢lanove Saveta Natalija
Catovié¢, Gordana Tidma i Miroslav Mitrovi¢. Novi saziv Saveta DrZavne revizorske institucije, izabran je
25. septembra 2012. godine. Za predsednika Saveta, po drugi put na tu funkciju, Narodna skupstina
izabrala je Radoslava Sretenovi¢a, za potpredsednika Bojanu Mitrovi¢, za ¢&lanove Nataliju Catovié,
Gordanu Tidmu i Miroslava Mitrovi¢a.

Posebno mesto u razvoju Drzavne revizorske institucije svakako zauzima i objavljivanje prvog
izvestaja o reviziji svrsishodnosti poslovanja. Izvestaj o reviziji pod nazivom ,Upravljanje sluzbenim
vozilima direktnih korisnika budzeta Republike Srbije“ predstavljen je javnosti 27. juna 2014. godine.
Institucija se suoava sa brojnim problemima koji otezavaju njen rad i funkcionisanje. Jedan od njih
odnosi se na poslovni prostor. Institucija i dalje ne raspolaze adekvatnim, jedinstvenim prostorom za rad.
Zbog toga Institucija ne moze da realizuje svoj kadrovski plan, odnosno zbog nedovoljnih prostornih
kapaciteta dinamika prijema novih kadrova ne odgovara potrebama Institucije.

2. ULOGA, VIZIJA | MISIJA DRI

Drzavna revizorska institucija, kao najviS§i organ revizije javnih sredstava, u okviru svoje

nadleznosti, obavlja sledec¢e poslove:

e planira i obavlja reviziju, u skladu sa Zakonom o Drzavnoj revizorskoj instituciji;

e donosi podzakonske i druge akte radi sprovodenja Zakona o Drzavnoj revizorskoj instituciji;

e podnosi izvestaje Narodnoj skupstini Republike Srbije i skupstinama lokalnih vlasti;

e zauzima stavove i daje miSljenja kao i druge oblike javnih saopS$tenja u vezi sa primenom i
sprovodenjem pojedinih odredaba Zakona o DrZzavnoj revizorskoj instituciji;

e po potrebi i u skladu sa svojim mogucnostima, pruza struCnu pomoé¢ Skupstini, Viadi
Republike Srbije (u daljem tekstu: Vlada) i drugim drZzavnim organima o pojedinim znacajnim
merama i vaznim projektima, na nacin kojim se ne umanjuje nezavisnost Institucije;

e moZe da daje savete korisnicima javnih sredstava;

e moze davati primedbe na radne nacrte predloga zakonskih tekstova i drugih propisa i moze
davati misljenja o pitanjima iz oblasti javnih finansija;

e moZe da daje preporuke za izmene vazecih zakona na osnovu informacija do kojih je doSla u
postupku obavljanja revizije, a odnose se na to da proizvode ili mogu proizvesti negativhe
posledice ili dovode do neplaniranih rezultata;

e usvaja i objavljuje standarde revizile u vezi sa javnim sredstvima koji se odnose na
izvrS8avanje revizijske nadleznosti Institucije, na priruCnike za reviziju i na drugu struénu
literaturu od znacaja za unapredenje revizorske struke;

e utvrduje program obrazovanja i ispitni program za sticanje zvanja drzavni revizor i ovlaséeni
drzavni revizor, organizuje polaganje ispita za sticanje revizorskih zvanja drZzavni revizor i
ovlasceni drzavni revizor i vodi Registar lica koja su stekla ova zvanja;

e utvrduje kriterijume i vrSi nostrifikaciju struénih zvanja iz nadleznosti Institucije ste¢enih u
inostranstvu;

e saraduje sa medunarodnim revizorskim i racunovodstvenim organizacijama u oblastima koje
se odnose na racunovodstvo i reviziju u okviru javnog sektora;

e obavlja druge poslove utvrdene Zakonom o DrZavnoj revizorskoj instituci.

Drzavna revizorska institucija je prepoznatljiva, pouzdana, nezavisna institucija koja ima za cilj da

doprinosi parlamentarnoj kontroli i dobrom upravljanju u javnom sektoru.

Svrha vizije je da obezbedi pravac delovanja Drzavne revizorske institucije. U viziji Drzavne

revizorske institucije je odrazen konsenzus postignut nakon konsultacija sa internim i eksternim
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stejkholderima. Na taj nacin, vizija daje svrhu i smisao zajedni¢kih nastojanja DrZavne revizorske
institucije i eksternih stejkholdera u promovisanju dobrog upravljanja.

Drzavna revizorska institucija je najviSi, nezavisan, drzavni organ revizije javnih sredstava u
Republici Srbiji, koji pruza profesionalno uveravanje Narodnoj skup$tini i gradanima Republike Srbije da
se javna sredstva koriste efektivno, efikasno i ekonomicno.

Misija kratko i jasno predstavlja razloge naseg postojanja, funkcije koje bi trebalo da ispunimo,
nasu primarnu ulogu i metode pomoc¢u kojih nameravamo da je ostvarimo.

3. PREDMET | SUBJEKTI REVIZIJE DRI

Zakonom utvrden je predmet revizije. Shodno Zakonu sva javna sredstva u Republici, odnosno
sva primanja i izdaci u skladu sa propisima o budzetskom sistemu, svi finansijski izvestaji, finansijske
transakcije, obracuni, analize i druge evidencije i informacije subjekata revizije, pravilnost poslovanja
subjekata revizije u skladu sa zakonom, svrsishodnost raspolaganja javnim sredstvima, sistem
finansijskog upravljanja i kontrole budzetskog sistema, sistem internih kontrola, interne revizije,
predstavljaju predmet revizije.

Predmet revizije su akta i radnje subjekta revizije koje proizvode ili mogu da proizvedu finansijske
efekte na primanja i izdatke korisnika javnih sredstava, imovina drzave, zaduzivanja i davanja garancija,
kao i svrsishodna upotreba sredstava kojima raspolazu subjekti revizije, ali i pravilnost rada organa
rukovodenja, upravljanja i drugih odgovornih lica nadleznih za planiranje, izvodenje i nadzor poslovanja
korisnika javnih sredstava.

Subjekti revizije su svi korisnici javnih sredstava, odnosnodirektni i indirektni korisnici budzetskih
sredstava, organizacije obaveznog socijalnog osiguranja (Fond za penzijsko i invalidsko osiguranje,
Republicki fond za zdravstveno osiguranje, Nacionalna sluzba za zapoSljavanje), budzZetski fondovi
osnovani posebnim zakonom ili podzakonskim aktom, radi ostvarivanja cilja koji je predviden posebnim
republi¢kim, odnosno lokalnim propisom ili medunarodnim sporazumima, tako da su subjekti revizije,
prakti€¢no, svi oni korisnici koji €ine budzetski sistem Republike.

Subjekti Drzavne revizije:

e Direktni i indirektni korisnici budzetskih sredstava Republike, teritorijalnih autonomija i

lokalnih vlasti;

¢ Organizacije obaveznog socijalnog osiguranja;

e Budzetski fondovi osnovani posebnim zakonom ili podzakonskim aktom;

¢ Narodna banka Srbije u delu koji se odnosi na kori§¢enje javnih sredstava i na poslovanje sa

drzavnim budzetom:;

e Javna preduzeca, privredna drustva i druga pravna lica koje je osnovao direktni odnosno

indirektni korisnik javnih sredstava,

e Pravna lica kod kojih direktni odnosno indirektni korisnici imaju u¢esc¢e u kapitalu odnosno u

upravljanju;

e Pravna lica koja su osnovala pravna lica u kojim drzava ima u¢eS¢e u kapitalu odnosno u

upravljanju;

e Pravna i fiziCka lica koja primaju od Republike, teritorijalnih autonomija i lokalnih vlasti

dotacije i druga bespovratna davanja ili garancije;
Subjekti koji se bave prihvatanjem, Euvanjem, izdavanjem i koris¢enjem javnih rezervi;
Politicke stranke, u skladu sa zakonom kojim se ureduje finansiranje politi¢kih stranaka;

e Korisnici sredstava EU, donacija i pomo¢i medunarodnih organizacija, stranih viada i

nevladinih organizacija,

e Ugovorna strana u vezi sa izvrSenjem medunarodnih ugovora, sporazuma, konvencija i

ostalih medunarodnih akata i

e Drugi subjekti koji koriste sredstva i imovinu pod kontrolom i na raspolaganju Republike,

teritorijalnih autonomija, lokalnih vlasti ili organizacija obaveznog socijalnog osiguranja.

Narodna banka Srbije je subjekt revizije, za koji je Drzavna revizorska institucija u obavezi da
svake godine dostavi izveStaj o pravilnosti poslovanja Narodne banke Srbije u delu koji se odnosi na
koriS¢enje javnih sredstava. Shodno odredbama zakona kojim se ureduje budZetski sistem, devizna
sredstva korisnika budZetskih sredstava Republike, sredstava organizacije obaveznog socijalnog
osiguranja i sredstava budZeta lokalne vlasti mogu se drzati samo kod Narodne banke Srbije, tako da je
poslovanje ovog subjekta od posebnog znacaja.

Javna preduzeca, privredna drustva i druga pravna lica koje je osnovao direktni, odnosno
indirektni korisnik javnih sredstava, pravna lica kod kojih direktni, odnosno indirektni korisnici imaju
uceScée u kapitalu, odnosno u upravljanju i pravna lica koja su osnovala pravna lica u kojima drzava ima
ucesce u kapitalu, odnosno u upravljanju, su takode subjekti revizije.

Reviziiom mogu biti obuhvaéena bespovratna davanja ili garancije, subjekti koji se bave
prihvatanjem, €uvanjem, izdavanjem i koriS¢enjem javnih rezervi, politicke stranke, korisnici sredstava
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Evropske unije, donacija i pomo¢i medunarodnih organizacija, stranih vlada i nevladinih organizacija i
drugi subjekti koji koriste sredstva i imovinu pod kontrolom i na raspolaganju Republike, teritorijalne
autonomije, lokalnih vlasti i organizacija obaveznog socijalnog osiguranja.

Od 2015. godine Institucija sprovodi reviziju i odgovaraju¢eg broja parlamentarnih politikih
stranaka na republi¢kom nivou, u skladu sa Zakonom o finansiranju politickih aktivnosti. Revizija se vrsi i
kod ostalih pravnih lica koja posluju sa subjektima revizije samo u pogledu njihovog poslovanja sa
subjektima revizije. Postoji obaveza da Drzavna revizorska institucija svojim aktom blize utvrdi nacin
vr8enja revizije kod ovih pravnih lica.

4. EKSTERNA REVIZIJA

Pod eksternom revizijom se podrazumeva postupak ispitivanja i ocene finansijskih izvestaja, na
osnovu kojih se daje struéno misljenje o realnosti i objektivnosti stanja imovine, kapitala, obaveza i
rezultata poslovanja (Todorovi¢ i dr., 2015).

Konkretno, revizija finansijskih izvestaja predstavlja ispitivanje dokumenata, isprava, izvestaja i
drugih informacija, radi prikupljanja dovoljnog, adekvatnog i pouzdanog dokaza za izrazavanje misljenja
da li finansijski izvestaji subjekta revizije istinito i objektivno prikazuju njegovo finansijsko stanje, rezultate
poslovanja i novéane tokove, u skladu sa prihva¢enim racunovodstvenim nacelima i standardima.

Revidiranje poslovanja prema Zakonu o Drzavnoj revizorskoj instituciji znaci pribavljanje
dovoljnog, adekvatnog i pouzdanog dokaza za izrazavanje miSljenja o pravilnosti i svrsishodnosti
poslovanja korisnika javnih sredstava. Revizija pravilnosti poslovanja znaci ispitivanje finansijskih
transakcija i odluka u vezi sa primanjima i izdacima, radi utvrdivanja da li su odnosne transakcije izvrSene
u skladu sa zakonom, drugim propisima, datim ovlaséenjima, i za planirane svrhe.

Revizija svrsishodnosti poslovanja znadi ispitivanje troSenja sredstava iz budzeta i drugih javnih
sredstava, radi sticanja dovoljnog, adekvatnog i pouzdanog dokaza za izveStavanje da li su sredstva od
strane subjekta revizije upotrebljena u skladu sa nacelima ekonomije, efikasnosti i efektivnosti kao i u
skladu sa planiranim ciljevima (Andri¢ i dr, 2004).

Za razliku od eksterne dalje, interna revizija je nezavisha funkcija ustanovljena unutar
organizacije koja ispituje i procenjuje njene aktivnosti. Svrha interne revizije je pomo¢ C&lanovima
organizacije, a posebno pomo¢ upravi u delotvornom ispunjavanju njihovih obaveza i odgovornosti,
snabdevajuéi je analizama, procenama, preporukama, savetima i informacijama koje se odnose na
aktivnosti organizacije. Delokrug rada interne revizije je vazan i sa stanovista revizije finansijskih
izvestaja. Tu Cinjenicu potvrduje postojanje Medunarodnog standarda revizije 610 - ,KoriS¢enje rezultata
rada interne revizije". Delokrug rada interne revizye je prvenstveno namenjen rukovodstvu preduzeca.
Eksterni revizori finansijskih izveStaja mogu se koristiti radom interne revizije ako procene da im je ona od
koristi.

Revizor u postupku planiranja revizije treba da proceni aktivnost interne revizije kako bi mogao
efikasno pristupiti obavljanju revizije. lzvesne delove rada interne revizije revizor moze koristiti u svom
izvestaju.

Za kvalitet revizije od presudnog znacaja je njena nezavisnost, koja mora biti institucionalizovana
kroz adekvatnu organizacionu strukturu i propise.

U ovom tekstu je opisan postupak koji Drzavna revizorska institucija (Institucija) Srbije primenjuje
prilikom izvodenja revizije. Tekst predstavlja rezime postupka detaljno opisanog u ¢lanovima 35. do 42.
Zakona o Drzavnoj revizorskoj instituciji (Zakon) i ¢lanovima 10. do 42. Poslovnika Drzavne revizorske
institucije (Poslovnik).

Institucija obavlja reviziju na osnovu godiSnjeg programa revizije, koji je duzna da usvoji pre kraja
godine za narednu kalendarsku godinu.

Godisnji program revizije donosi Savet Institucije na osnovu utvrdenih kriterijuma za izbor
subjekta revizije.

U okviru koji postavlja zakon, Institucija samostalno odlu€uje o subjektima revizije, predmetu,
obimu i vrsti revizije, viemenu pocetka i trajanja revizije, ako Zakonom nije drukg¢ije odredeno.

Program revizije obavezno svake godine obuhvata:

1)budzet Republike Srbije;

2)organizacije obaveznog socijalnog osiguranja;

3)odgovarajuci broj jedinica lokalne samouprave;

4)poslovanje Narodne banke Srbije koje se odnosi ha koriS¢enje javnih sredstava;

5)odgovarajuci broj javnih preduzeéa, privrednih drustava i drugih pravnih lica koje je osnovao
direktni odnosno indirektni korisnik javnih sredstava i kod kojih ima u€eS¢e u kapitalu odnosno
upravljanju.

Tokom kalendarske godine, Institucija mozZe da izmeni i dopuni program revizije. Radi izvrSenja
programa revizije, Institucija moZe da angaZzuje revizore drzavnih revizorskihinstitucija drugih zemalja,
kao i komercijalna preduzeéa za reviziju.
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Za izvrSenje svog programa revizije, Institucija moze da koristi izveStaje o
izvr§enoj reviziji koje su izdala komercijalna preduzec¢a za reviziju, odnosno na osnovu tih izvestaja da
planira dodatne postupke kod subjekata revizije, s tim §to je Institucija odgovorna za konstatacije revizije i
kada koristi navedene izvestaje.

Pre pocetka revizije nadlezni vrhovni drzavni revizor moze podneti subjektu revizije zahtev za
podnoS$enje podataka, koji su mu potrebni u planiranju i izvodenju revizije.

To je, u principu, spisak knjigovodstvene i/ili druge dokumentacije koju poseduje subjekt, koja je
potrebna revizoru. Ovaj zahtev je pojatan upozorenjem da ¢e u slu€aju njegovog neispunjenja biti
podneta prijava za prekr3a;.

Postupak revizije pocinje zaklju¢kom o sprovodenju revizije, koji donosi generalni drzavni revizor
na osnovu programa revizije, koji je doneo Savet Institucije. Ovo je prili€no formalan dokument u kome se
navodi ko ¢e biti revidiran, Sta Ce se revidirati, ciljevi revizije i koji ¢e se period obuhvatiti revizijom. U toku
samog postupka revizije ovaj zaklju¢ak moze biti dopunjen (proSiren obim revizije, promenjen period koji
¢e biti obuhvacen revizijom itd.).

Subjekt revizije moze podneti prigovor na ovaj zaklju¢ak, a o prigovoru odlu¢uje Savet Institucije,
koji ga moze odbaciti, odbiti ili prihvatiti kao osnovanog. Generalni drzavni revizor izdaje ovlaséenje licu
koje ¢e vrsiti reviziju. To lice sprovodi postupak revizije &iji cilj je prikupljanje dovoljno odgovarajucih
dokaza za formiranje misljenja o poslovanju subjekta revizije. Ako u toku revizije budu otkrivene radnje ili
dokumenta koja ukazuju na moguénost postojanja krivicnog dela ili prekrSaja, revizor tu dokumentaciju
moze zapleniti, ali ne duze od osam dana.

Ako u postupku revizije subjekt revizije ne ispolji odgovaraju¢u spremnost na saradnju, generalni
drzavni revizor izdaje nalog za podnosenje isprava (koje su mu potrebne, a nisu dostupne), koji sadrzi i
upozorenje da u sluaju njegovog ne izvrSenja moze biti podneta prijava za prekrsa;.

Izvestaj o reviziji sastavlja se u pisanom obliku u formi nacrta, predloga i izvestaja kojim se
okonCava postupak revizije. lzvestaj sadrzi elemente predvidene Medunarodnim standardima revizije.
Nacrt i predlog izvestaja su poverljivi.

Nacrt izvesStaja o reviziji sastavlja se nakon obavljene revizije i uru€uje subjektu revizije. Subjekt
revizije ima pravo da, u roku od 15 dana od dana uru€enja izveStaja, podnese obrazloZeni prigovor.
Nadlezni vrhovni drzavni revizor razmatra opravdanost primedbi u roku od 15 dana od dana prijema
prigovora. O prigovoru na nacrt izveStaja moze se raspravljati i na sastancima (moze ih biti vise) koji
organizuje vrhovni drzavni revizor i na koji poziva subjekte revizije. Svrha sastanka je otklanjanje
nesaglasnosti i eventualno podnosenje novih dokaza.

Sastanak je vrlo formalnog karaktera, otpoc€inje pozivom i vodi se zapisnik o njegovom toku. Vise
¢lanova Poslovnika reguliSu tok tog sastanka i mogucée situacije u toku njegovog odrzavanja.

Nakon poslednjeg sastanka na kome se raspravljalo o nacrtu izvestaja (moze ih biti vise), vrhovni
drzavni revizor sastavlja predlog izvestaja o reviziji i uru€uje ga subjektu revizije (i odgovornom licu,
sadasnjem i/ili predasnjem) u roku od 30 dana od dana odrZavanja poslednjeg sastanka na kome se
vodila rasprava o nacrtu izvestaja o reviziji.

Predlog izveStaja o reviziji uru€uje se i Clanovima Saveta Institucije. Subjekt revizije moze, u roku
od 15 dana od dana njegovog prijema, podneti prigovor na predlog izvestaja o reviziji sa navodenjem
razloga i Cinjenica za njegovo osporavanje. O ovom prigovoru odluuje Savet Institucije, u roku od 30
dana od dana njegovog prijema, a odgovor dostavlja subjektu revizije zajedno sa konacnom verzijom
izveStaja o reviziji.

Savet moze doneti zaklju¢ak da se:

e sporni nalaz izostavi iz izve$taja o reviziji,

e sporni nalaz ostane sastavni deo izvestaja u neizmenjenom obliku,

e sporni nalaz ostane sastavni deo izvestaja sa sadrZinom koju odredi Savet.

Ako je potrebno, generalni drzavni revizor moze odrediti da se o pojedinim delovima predloga
izvestaja pribavi misljenje spoljnog struénjaka.

Izvestaj o reviziji donosi generalni drzavni revizor. Taj izveStaj ne moze da sadrzi nalaze revizije
koji nisu sadrzani u nacrtu, odnosno predlogu izvestaja o reviziji. Pre njegovog izdavanja vrsi se pravno
tehni¢ka redakcija izvestaja.

U toku revizije vodi se raduna o tome da li pojedine radnje subjekta revizije imaju obeleZja
prekriaja ili krivicnog dela. U tom slu€aju generalni drZavni revizor, bez odlaganja, podnosi zahtev za
pokretanje prekrdajnog postupka, odnosno krivi¢nu prijavu, nadleZnom organu.

Subjekt revizije u &ijem su poslovanju bile otkrivene nepravilnosti ili nesvrsishodnosti koje nisu
otklonjene u toku obavljanja revizije, duzan je da ih otkloni u roku od 30 do 90 dana od dana uru€enja
izvestaja o reviziji i 0 tome podnese izvestaj Institucije (odazivni izvestaj). U suprotnom podnosi se prijava
za prekrsaj protiv njega.

Institucija, moze, da izvrSi kontrolu navoda u odazivhom izvestaju o Eemu sastavlja poslerevizioni
izvestaj. U slu€aju nezadovoljavajuéih nalaza upucuje se zahtev odgovaraju¢em organu da preduzme
mere protiv subjekta revizije (podnosenje prijava, predlog za razreSenje odgovornog lica itd.).

Odazivni izvestaj je javna isprava.
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Institucija vrSi sledece vrste revizije:

e Reuviziju finansijskih izvestaja - ispitivanje dokumenata, isprava, izvestaja i drugih informacija,
radi prikupljanja dovoljnog, adekvatnog i pouzdanog dokaza za izrazavanje mislienja da li
finansijski izvestaji subjekta revizije istinito i objektivno prikazuju njegovo finansijsko stanje,
rezultate poslovanja i nov€ane tokove, u skladu sa prihvac¢enim raCunovodstvenim nacelima i
standardima;

e Reviziju pravilnosti poslovanja - ispitivanje finansijskih transakcija i odluka u vezi sa
primanjima i izdacima, radi utvrdivanja da li su odnosne transakcije izvrSene u skladu sa
zakonom, drugim propisima, datim ovlaséenjima, i za planirane svrhe;

e Reviziju svrsishodnosti poslovanja - ispitivanje troSenja sredstava iz budzeta i drugih javnih
sredstava, radi sticanja dovoljnog, adekvatnog i pouzdanog dokaza za izveStavanje da li su
sredstva od strane subjekta revizije upotrebljena u skladu sa nacelima ekonomije, efikasnosti
i efektivnosti kao i u skladu sa planiranim ciljevima.

ZAKLJUCAK

U uslovima globalizacije, te sveobuhvatnih i znac¢ajnih promena na trzistu, Drzavna revizorska
institucija izdvaja se kao bitan segment u poslovanju drzavnih ustanova i institucija. Ona je usmerena ka
ispitivanju finansijskih izvestaja s ciliem izrazavanja misljenja o njihovoj realnosti i objektivnosti. U svom
radu koristi brojne metode i pri tome se rukovodi radunovodstvenim standardima, nacelima, pravilima i
sliéno.

Bez obzira na kratku istoriju postojanja Drzavne revizorske institucije u Republici Srbiji, ona je na
naSem podrucju dala zna€ajan doprinos efikasnom poslovanju. Osnovni zadatak i cilj DRI je zastita
interesa vlasnika kapitala tako da svojom nepristrano$¢u daje misljenje o realnosti i objektivnosti
finansijskih izvestaja i odrzavanja sigurnosti odvijanja poslovnog procesa.

Relevantne Cinjenice koje DRI ¢ine bitnim segmentom medunarodnog korporativhog upravljanja
su nepristranost, objektivnost, sveobuhvatnost, racionalnost, pouzdanost i sli€¢no. U obavljanju poslova
revizije primenjuju se opsteprihvacena racunovodstvena nacela, te raCunovodstveni standardi, odnosno
smernice revizije.

Mehanizmi koji osiguravaju efikasnost korporativhog upravljanja su raznovrsni, a jedan od
vaznijih je eksterna revizija koja u svakodnevnoj praksi dobija sve veée znacenje. Moze se i reci da je ona
postala neodvojivi deo dobre prakse korporativnog upravljanja.

Odnosi Drzavne revizorske institucije i subjekata revizije pokazuju da eksterna revizija koju
sprovodi DRI, kao meru verodostojnosti finansijskih izvestaja, doprinosi kvalitetu finansijskih izvestaja, ali
i njihovoj korisnosti u korporativnom upravljanju. Takode je izuzetno je vazna i komunikacija eksterne i
interne revizije kao dva temeljna i najznaCajnija segmenta celokupne revizijske profesije. Izmedu njih
postoje odredene sli¢nosti, ali i neke bitne razlike. Postupak eksterne revizije koju sprovodi DRI uvek
zapocinje s upoznavanjem, proverom i ocenom pouzdanosti internih kontrola i na temelju toga se
odreduje reprezentativni uzorak pomocu kojeg ¢e se testirati podaci iz finansijskih izvestaja kako bi se
ocenile njihova objektivnost i realnost.

Zahvaljuju¢i pouzdanosti revizorskih izveStaja te ostalih navedenih &injenica eksterne revizije,
vrlo je lako moguce da ¢e se interes za uslugama revizora samo proSirivati u bliskoj buduénosti.
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SIGNIFICANCE OF THE STATE AUDIT INSTITUTION
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Abstract

The State Audit Institution (Institution) is the highest organ of the audit of public funds in the
Republic of Serbia. Established in 2005, the Law on State Audit Institution. The State Audit Institution is
an autonomous and independent state authority. To perform activities within its jurisdiction Institution is
responsible to the National Assembly of the Republic of Serbia. Activities within its jurisdiction performs
on the basis of the Constitution of the Republic of Serbia, the Law on State Audit Institution and the State
Audit Institution, which in accordance with the law, specify the manner and procedure for the exercise
jurisdiction Institution audits way of ensuring transparency, decision making and other issues established
law that are relevant to the work of the Institution. The institution has a president of the Institution, Vice

President, Council, audit departments and support services.
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MENADZERSKI ASPEKTI MEDUZAVI§NOSTI ZASTITE ZIVOTNE SREDINE |
BUDZETA
Rezime

Finansiranje zastite zivotne sredine predstavlja jedan od osnovnih zadataka svake savremene
drzave. Fokusirajuc¢i se na finansijsku instituciju kakva je budZet mozemo predstaviti stepen potreba i
moguénosti zadovoljenja osnovnih potreba u vezi uspostavljanja i funkcionisanja sistema zastite zivotne
sredine.

Koriste¢i statisticke metode predstavicemo uzroéno poslediéne odnose izmedu elemenata
sistema zastite zivotne sredine i njihovog finansijskog uporista u ekonomskoj mo¢i drzave u savremenim
uslovima na promeru Republike Srbije.

Kljuéne re€i: budzet, zaStita zivotne sredine, finansiranje.

uvoD

Finansiranje zastite zivotne sredine predstavlja jedno od najvaznih pitanja svake savremene
drzave. Finansijska institucija kao $to je budzet predstavlja veliki oslonac zadovoljenja potreba za novcem
u vezi sa tim.

S obzirom da se zastita zivotne sredine finansira pored nekoliko izvora finansiranja , kao $to su
finansiranje iz sektora privrede, prihoda od naknada i izvora medunarodnih donacija, u najve¢oj meri iz
budzZeta Republike Srbije, u radu ¢emo obraditi upravo finansiranje zastite Zivotne sredine iz budzeta
Republike Srbije.

Vaznu ulogu u zastiti zivotne sredine ima Agencija za za$titu zivotne sredine koja svojim
statistickim podacima u velikoj meri utiCe na odgovorno ponasanje pravnih i fizi€kih lica kao velikih
zagadivaca zivotne sredine. To za posledicu ima domacinski odnos prema zastiti zivotne sredine Sto se
pozitivno odrazava na drustvo u celini. Zbog toga je neophodna pozitivna korelacija izmedu izdvajanja
finansijske institucije kao $to je budzet i sektora privrede koji uzajamnim delovanjem mogu u velikoj meri
da doprinesu zastiti zivotne sredine. Takode, neophodno je da se glavni teret finansiranja zastite zivotne
sredine premesti sa budzeta Republike na zagadivace i namenske fondove za za$titu zivotne sredine.

S obzirom da Republika Srbija ima projektovan cilj u vezi sa priklju¢enjem Evropskoj Uniji (EU)
neophodno je usaglaSavanje, kako nacina finansiranja tako i modela zastite Zivotne sredine uopste. Zbog
te Cinjenice, ne mozemo a da ne dotaknemo budzet zamalja EU kao i udeo u njihovom BDP (domaci
bruto proizvod) za finansiranje zastite Zivotne sredine.

1. METODE

U radu koristimo metodu korelacije kako bi utvrdili odnos stanja i strukture rashoda finansiranja iz
budzeta i pojedinacnih Cinilaca zastite Zivitne sredine u Republici Srbiji. U cilju sagledavanja ekonomskih
Cinilaca i nadina finansiranja budzetskog dela zastite zivotne sredine sa jedne strane i elemenata
zagadivanja zaStite zivotne sredine koristicemo razliCite analiticke pokazatelje. Jedna od osnovnih
varijabli je BDP i budzet Republike Srbije bi¢e polazna veli¢ina razmatrana u ovom istrazivanju. Pored
toga koristi¢e se i odnosi izmedu budZetskih aproprijacija koje predstavljaju udele na rashodnoj strani
budzeta (Stiglic, 2008) opredeljene za namene finansiranja izdataka zastite Zivotne sredine $to je ujedno
pokazatelj udela rashoda u ukupnoj drzavnoj potrosnji kao sastavhom delu GDP-a.

Kao mera stanja zastite Zivotne sredine koriste se pokazatelji koli¢ine otpadnih voda iz industrije
u hiljadama kubika, koli¢ina preliS¢ene otpadne vode u hiljadama kubika i godidnjoj koli€ini otpada u
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Srbiji.(Radici¢ i Raicevi¢, 2111) Ovi pokazatelji upu¢uju na stepen ulaganja industrije u zastitu zivotne
sredine u odnosu na izdvajanje iz budzeta za zastitu zivotne sredine.

U radu koriste se podacima Narodne banke Republike Srbije, Agencije za zastitu Zivotne
sredine, Zavoda za statistiku Republike Srbije, period od 2010. do 2014. godine.

Za potrebe istrazivanja koristili smo model GDP=C+G+I+X-M, rashodnog metoda utvrdivanja
BDP u kome C oznacava licnu potrosnju, G javnu potrosnju, | investicije, X izvoz, a M uvoz(Burda i
Viplo§, 2012).

U toku istrazivanja primenili smo model korelacije Pirsonovog koeficijenta rxy=Cxy/SDx - SDy,
gde Cxy oznacava kovarijansu, a SDx - SDy, proizvod standardnih devijacija h i y.(Burda i Viplo$, 2012)

Kako bi izvrSili procenu vrednosti u narednom periodu zavisno od ekonomskih kretanja koristili
smo metodu vremenskog linearnog trenda ¥ = b0 + b1x, gde y predstavlja linearnu funkciju, b0 (prosek) i
bl (srednji apsolutni porast) predstavljagju ocene parametara, a x predstavlja podatke
vremena.(Mladenovi¢ i Nojkovi¢, 2015) Za izraCunavanje ocene parametara trenda koristi se metod
najmanjeg kvadrata.

2. REZULTATI

U istrazivanju polazec¢i od podataka koje smo prikupili i metoda koje primenjujemo izvrsili smo
statisticku pripremu podataka radi mogucnosti njihove obrade.

Tabela 1. Finansijski pokazatelji u Republici Srbiji u milionima dinara

Subvencije za
Subvencije iz ponovnu - N
Budzet Izdvajanja iz budzeta RS upotrebu i g%lilécégie iigﬁifr?ﬁje'
Godina Republike budzeta za za zastitu ikoris¢enje P ; IS
" ¥ < otpadne vod | proizvodnje u
Srbije ZZS Zivotne otpada kao o Srbii
sredine sekundarne J
sirovine
1 2 3 4 5 6 7
2010 714.823,84 1.571,34 385,00 0 >6,3 % 2,50%
2011 804.947,31 1.438,53 361,00 0 >16,4 % 2,20%
2012 824.481,00 1.321,52 380,00 0 >7.3% -2,90%
2013 965.700,00 7.771,98 444,84 200,00 <3,7% 5,50%
2014 929.902,00 9.537,05 630,00 300,00 >8,6 % -5,50%

Izvor:http://www.nbs.rs/export/sites/default/internet/latinica/80/realni_sektor/SBRS01.xIs,
http://www.mfin.gov.rs/pages/issue.php?sf=6&id=1578

IzvrSili smo analizu budZeta Republike Srbije (h) i izdvajanja iz budzet Republike Srije za zastitu
Zivotne sredine (u). Primenom PEARSON-OV metode korelacije ustanovili smo da vrednost korelacije
iznosi ,rxy=0.86 Sto spada u jako pozitivhu korelaciju.

Ukoliko iz predhodne tabele kao pojavu (h) uzmemo izdvajanja iz budzeta Republike Srbije za
projektovane godine (2010-2014), a kao pojavu (u) subvencije iz budzeta RS za zaStitu zivotne sredine,
primenom PEARSON-OV metode korelacije ustanovili smo da je vrednost koeficijenta korelacije iznosi
rxy=0.88 sto spada u jako pozitivhu korelaciju.

Primenom PEARSON-OVE metode korelacije ustanovili smo da je vrednost koeficijenta
korelacije, analizom (h) izdvajanja iz budzeta Republike Srbije za zaStitu Zivotne sredine i (u) koliine
otpadnih voda iz industrije, rxy=0,38 to znadi da je koeficijent korelacije u slabo pozitivhoj korelaciji.

Grafikon 1. I1zdaci za finansiranje zastite zivotne sredine
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IzraCunavanjem vremenskog linarnog trenda dos$li smo do modela linearnog trenda y =
4,328.08+2,226.49x, gde je prosek u posmatranom periodu kapitalnih rashoda 4,328.08 miliona dinara, a
srednji apsolutni rast u predstavljenom periodu 2,226.49 miliona dinara. lzraunavanjem vrednosti trenda
za 2020. godinu dosli smo do rezultata od 22,139.99 miliona dinara.

3. DISKUSIJA

Analiziraju¢i dobijene rezultate moze se zakljuCiti da budzet Republike Srbije i izdvajanja iz
budzeta Republike Srbije za zastitu zivotne sredine, povezani u jako pozitivnoj korelaciji, $to znadi da u
ovom slucaju rastom budzeta Republike Srbije, raste i izdvajanje iz budzeta za zastitu zivotne sredine.

Povezanost ove dva predmeta uporedivanja, na prvi pogled, deluje pozitivno i optimisti¢no za
zastitu Zivotne sredine, jer izdvajanja Republike iz budzZeta za zastitu zZivotne sredine prati i rast budzeta
Republike. Ali dugoro¢no na finasiranje zastite Zivotne sredine se ne sme gledati kao na troSak drzave
vec kao na investiciju u buduénost. Ta investicija bi mogla da se ogleda u izgradnji projakata kao $to su
izgradnja parkova prirode, banja i sportskih terena. Ovakvim ulaganjem u finansiranje zastitu Zivotne
sredine u velikoj meri bi moglo da rastereti drzavni budzet , a formiranjem fondova zastite zivotne sredine
finansiranje zastite Zivotne sredine bi bilo u velikoj meri nezavisno.

Jos jedan vazan nedostatak finansiranja zastite Zivotne sredine iz budzeta Republike Srbije je u
tome Sto ona zavisi od ekonomske snage budzeta i ekonomske moci budzetskih korisnika. To znaci da
stanje i stepen zagadenosti zivotne sredine, koja utiCe na zdravstveno stanje stanovnistva, a kojoj je
glavni izvor finasiranja budzet, zavisi iskljuCivo od ekonomske snege jedne drzave. Formiranjem fondova
za zastitu zivotne sredine i pomenutim nac¢inom finansiranja u vidu investicija u zastitu zivotne sredine,
imali bismo finansiranje zastite zivotne sredine sa znatno manjim oslanjanjem na budzet Republike, koji
bi bio u velikoj meri nezavisan od trenutnog ekonomskog stanja drzave.

Kao Sto je pomenuto najveci deo sredstava za zastitu Zivotne sredine dolazi iz budZeta Republike
s toga je neophodno inspirisati zagadivaCe da preuzmu glavni teret finasiranja zastite Zivotne sredine.
Zato je potrebna pojatana budnost i ozbiljniji rad drZzavnih nadzornih institucija u vidu poja&anih
inspekcija i kontrola poStovanja zakona o za$titi Zivotne sredine.

Jos jedan vazan faktor u zastiti Zivotne sredine je porast suvencija iz budZeta Republike Srbije a
naroCito subvencija za ponovnu upotrebu i koriS¢enje otpada kao sekundarne sirovine. Analiza nam
govori da su i ova dva predmeta uporedivanja, izdvajanja iz budZeta Republike Srbije i subvencije iz
budzeta Republike Srbije za zastitu zivotne sredine, povezani u srednje pozitivnoj korelaciji, $to znadi da
je porastom izdvajanja iz budzeta Republike Srbije rasle i subvencije iz budzeta. Savremeno uredene
drzave u procesu zastite zivotne sredine veliku paznju daju na reciklazi sekundarnih sirovina i vraéanje u
ponovnu upotrebu u istom ili drugom obliku. Zbog toga na otpad treba gledati kao na sekundarnu sirovinu
iz koje se reciklazom proizvode odredeni proizvodi neophodni dustvu. Reciklazom sekundarnih sirovina,
pored osnovnog znaCaja zastitita i oCuvanje Zivotne sredine, dobijamo znatno jeftiniju proizvodnju
odredenih proizvoda jer sirovina ve¢ postiji i nije potrebno izdvajanje za nabavku, a iz tabele se vidi jedna
pozitivna i optimisti€na slika u vidu subvencionisanih ulaganja u ponovnu upotrebu i ikoriS¢enje otpada
kao sekundarne sirovine.

Izdvajanja iz budzeta Republike Srbije za zastitu zivotne sredine i koli¢ine otpadnih voda iz
industirije, su u slabo pozitivnoj korelaciji, $to znaci da rastom izdvajanja iz budzeta Republike Srbije,
koli¢ina otpadnih voda iz industrije neznatno opada. To nam govori da je rast industrijske proizvodnje u
Srbiji stagnirao ili opadao. Na osnovu ovih pokazatelja za o€ekivati je da bi procenat precis¢ene vode iz
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industrije rastao zbog manje koli¢ine otpadnih voda. Iz tabele se vidi da nije tako i da je procenat
preciSc¢ene vode iz industrije opadao.

Takode, ako sagledamo cinjenicu iz predhodne analize i pokazatelje iz tabele da procenat
preciS¢ene vode iz industrije iz godine u godinu opada, mozemo da zaklju¢imo da je ulaganje industrije u
smanjenju zagadenja i Cistije tehnologije zastite Zivotne sredine nedovoljne. Primerom procenta
pre€iS¢ene vode iz industrije, jasno se vidi koliko je neophodno ulaganje, pored izdvajanja iz budzZeta
Republike, ulaganje i glavnih zagadivaa Zivotne sredine a to je industrijska proizvodnja u zastitu Zivotne
sredine.

Vremenskim linearnim trendom smo prikazali trend kretanja izdvajanja iz budzeta Republike
Srbije, modelom linearnog trenda, kroz vremenski period od 2010. godine do 2014. godine. U dijagramu,
izdvajanja iz budzeta Republike Srbije i model linearnog trenda, se vidi da je trend izdvajanja iz budzeta
za zastitu Zivotne sredine rastao.

Primenom vremenskog linearnog trenda za predvidanje izdvajnja iz budzeta Republike Srbije za
2020. godinu, dosli smo do rezutata da, ako bi se rast izdvajnja iz budzZeta nastavio to bi predstaljalo
veliki problem i optereé¢enje za budzet Republike Srbije. Veliki deo budzetskuh sredstava bi odlazio na
zastitu Zivotne sredine Sto bi u velikoj meri moralo da se odrazi na neku drugu oblast finansiranja iz
budzeta Republike Srbije.

ZAKLJUCAK

Potreba za zastitu Zivotne sredine predstavlja imperativ svake savremene drzave. Dinamika
nasSeg drustvenoekonomskog razvoja zahteva primenu savremnih tehni¢ko-tehnoloskih sistema koji ¢e
moci umanijiti zagadenje zivotne sredine. Za te potrebe neophodno je izdvojiti odredene investicije, Sto
predstavlja problem vecine nerazvijenih zemalja. Pomenuli smo da finansiranje zastite Zivotne sredine
predstavlja jedno od najvaznijih pitanja kada govorimo o zastiti Zivotne sredine, jer se finansira iz vise
izvora kao $to su: finansiranja iz sektora privrede, prihoda od naknada i izvora medunarodnih donacija, u
najvecoj meri iz budzeta Republke Srbije.

Statistickim metodama predstavili smo odnos izmedu elemanata sistema zastite Zivotne sredine i
njihovog finansijskog uporista u ekonomskoj moc¢i drzave. Najveci problem, potkreplien validnim
podacima, predstavija to $to se u najve¢oj meri zastita zivotne sredine finansira iz budzeta. Budzet
Republike Srbije je rastao a uporedo sa tim rasla su i izdvajanja za zastitu Zivotne sredine i sve to je
pozitivno kada je u pitanju finansiranje zastite Zivotne sredine. Potrebno je finansiranje u buducnost i
nesto Sto ¢e u buducnosti predstavljati izvor finansiranja u smislu investiranja u sportske centre, banje i
parkove prirode itd.

Finansiranje u zastitu Zivotne sredine treba da bude konstantno i kvalitetno. Medutim ovakvo
finansiranje nije moguce jer finansiranje zastite Zivotne sredine zavisi od ekonomske snage budzeta i
ekonomske modéi budZetskuh korisnika. Nase videnje je da bi bilo neophodno ponovno formiranje fondova
za zastitu Zivotne sredine, jer bi finansiranje bilo nezavisnije od stanja budzeta.

U oc€uvanje Zivotne sredine potrebno je ukljuditi sve elemente drustvenog sistema, a u prvi red
treba svrstati najveée zagadivaCe kao Sto je industrijska proizvodnja. Takve zagadivade treba inspirisati
da svojim ulaganje poprave i daju jednu kljuénu notu u oCuvanju i zastiti Zivotne sredine. Takvim
odgovornim odnosom, ne samo da bi se ocCuvala zivotne sredina, ve¢ bi budzet Republike bio
rastereceniji.

I na kraju treba ponoviti da je finansiranje zastite zivotne sredine jako vazan Cinilac u zastiti
zivotne serdine. Da je velikim izdvajanjem uz budzeta drzava pokazala jedan nivo odgovornosti. Da je
potrebno pronaci reSenje za konstantno i nezavisno finansiranje zastite zivotne sredine. Da je potrebno
inspirisati kljuéne zagadivage da svojim finanijskim delovanjem preuzmu deo finansiranja zastite Zivotne
sredine i time smanje izdvajanja uz budZeta. Ni jedna od ovih elemenata kratke retrospektive ne moze biti
zadovoljena i realizovana ako se svest ljudi, kao i svih drustvenih &inilaca, o zastiti Zivotne sredine u
potpunosti nepod¢ini prirodi, a ne priroda nama, boreci se da je ni u kom pogledu ne ugrozimo. Tako
svesnim delovanjem ostaviéemo iza sebe zdraviju prirodnu sredinu koja nam je itekako potrebna.
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INTERNA KONTROLA | KOMPONENTE INTERNE KONTROLE
Rezime

Usled veoma dinamiénih promena na trzistima, pogotovo na trzistima kapitala,vlasnicima kapitala
i investitorima potrebno je pouzdano i nezavisno mislienje o finansijskim izvestajima preduzec¢a koja su
predmet njihovog interesovanja. U uslovima koje karakteriSe velika unificiranost heterogenih finansijskih
izveStaja, menadzZzment preduzeca traga za nacinom boljeg uspostavljanja kontrole preduzeca, sto
predstavlja dug i kontinuiran proces. Punu podrSku u tome pruza mu interna kontrola i interna revizija
poslovanja preduzeca.

Klju€ne re€i: menadzment, interna kontrola, interna revizija.

UvoD

Menadzment savremenog drustva suocen je sa potrebom donoSenja poslovnih odluka u vezi sa
ostvarenjem poslovnih ciljeva.Sistem internog nadzora koji ukljuuje sve mere paznje usmerene na
spreCavanje greSaka prekomernih troSkova i prevare,proverava i obezbeduje pouzdanost
informacija.Kljuéni zadatak internog nadzora jeste da kontroliSe sve delove preduzec¢a da li dosledno
redukuju poslovnu politiku usvojenu na poc¢etku poslovnog perioda,kao i da o tome podnose informaciju
menadzmentu privrednog drustva.Za poja¢ano interesovanje za uspostavljanje internog nadzora razlog
viSe su i prisustvo nelojalne konkurencije,poveéane konkurencije i urusavanje poslovnog morala.

1. INTERNA KONTROLA

Osnovni i najvazniji oblik kontrole u preduzecu,s obzirom na njen karakter,predstavlja interna
kontrola.Za interne kontrole su zainteresovani skoro svi,od eksternih revizora do uprave,borda
direktora,velikih kompanija,pa sve do drzave.Sistem interne kontrole™? podrazumeva sve politike i
postupke koje je usvojila uprava nekog preduzeca kako bi joj pomogli u postizanju cilja uprave vezanog
za obezbedenje: poslovanja,politike,uprave,zastite sredstava,spreCavanje prevare i gresketaénost i
kompetnost racunovodstenih isprava i blagovremenu pripremu pouzdanih finansijskih informacija.

Za internu kontrolu odgovorni su svi u organizaciji:menadzment,upravni odbor,interni revizori i
ostalo osoblje.Najodgovorniji je izvrSni direktor koji treba da preuzme nad sistemom interne
kontrole,odnosno da vodi i daje direktive visim menadzmentima.Upravni odbor &ija je glavna obaveza da
obezbedi rukovodenje,davanje direktive i nadgledanje.Interna kontrola se moze definisati kao
proces,ustanovljen i sprovoden od strane upravnog odbora preduze¢a,menadzmenta i ostalog osoblja,a
cilf mu je da obezbedi razumno uverenje vezano za postizanje ciljeva u sledec¢im kategorijama:Efikasnost
i uspesnost poslovanja,pouzdanost finansijskog izvestavanja,saglasnost sa postoje¢im propisima i
zakonima,zastita imovine od neovlas¢enog prisvajanja,koriS¢enja i otudenja.

Navedena definicija interne kontpole odrzava slede¢e osnovne koncepte i to:*®

e Interna kontrola je proces.

e Internu kontrolu obavljaju ljudi neke organizacije.

e Od interne kontrole se oekuje da upravnom odboru i menadZmentu preduzeca pruzi samo

razumno uverenje,a ne apsolutno uverenje da su ciljevi organizacije ostvareni.

e Interna kontrola se primenjuje radi postizanja cilieva u jednoj ili viSe kategorija koje su

medusobno preklapaju.

e Zastita imovine od preteranog troSenja,neefikasne upotrebe i mogucih prevara.

e Obezbedenje pouzdanosti raunovodstvenih podataka.

e Doslovna realizacija poslovne politike u svim delovima privrednog drustva.

Sistem interne kontrole sastoji se od svih mera i metoda koje se primenjuju u preduzecu u cilju
obezbedenja njegovih sredstava od rasipanja,pronevera i neefikasnosti,unapredenje tacnosti i
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pouzdanosti knjihovodsvenih i operativnih podataka,pridrzavanje poslovne politike preduzec¢a i ocene
poslovne efikasnosti.(Marti¢, 2009)

Primarni cilj interne kontrole jeste da obezbedi:*

e pouzdanost i integritet podataka;

e postovanje politika, planova, procedura, zakona i propisa;

e Cuvanje sredstava,

e ekonomicéno, efikasno i efektivno koris¢enje resursa.

Svaka organizacija treba da osmisli sopstveni sistem interne kontrole sa ciliem da se zadovolje
potrebe i okruzenje organizacije.Opsta svrha interne kontrole jeste da organizaciji pomogne u
ostvarivanju svoje misije (cilieva UspeSan sistem interne kontrole pomaze u racionalizovanju procesa i
unapreduje nivo i kvalitet usluga.Pruza razumno uveravanje da ¢e se ostvariti opsti ciljevi.Interna kontrola
treba da poveca verovatnou da ¢e se otkriti pronevere, umanijiti Steta, zloupotreba ili greSke, spreciti
neadekvatne aktivnosti, odnosno poboljSati poStovanje propisa.Interna kontrola je odgovornost svih
zaposlenih i svako ministarstvo treba da se pobrine da sistemi interne kontrole budu integrisani u
aktivnosti. Zaposleni treba da budu obuceni u metodologiji i konceptima koji se odnose na sistem interne
kontrole.

Interna kontrola sastoji se od pet medusobno povezanih komponenti:

e Kontrolno okruzenje

e Pocenarizika

e Kontrolne aktivnosti

e Informacije i komunikacije

e Nadgledanje i pra¢enje

Kontrolno okruzenje utvrduje ,ton“ u organizaciji i utiCe na svest zaposlenih o kontrolama.

Predstavlja osnovu za sve druge komponente interne kontrole, obezbeduju¢i disciplinu i
strukturu.

Faktori kontrolnog okruzenja uklju€uju integritet, etiCke vrednosti i stru€nost zaposlenih u
organizaciji, filozofiju i stil rada rukovodstva, nacin na koji rukovodstvo dodeljuje ovlaséenja i
odgovornosti, i organizuje i unapreduje kadar, kao i paznju i uputstva ministra.

Ovo je ranije pomenuto u drugoj temi kada smo govorili o utvrdivanju ,tona“ i potrebi za jasnim
smernicama najviseg rukovodstva.

Organizacija mora da bude svesna rizika sa kojima se suoCava i mora onjima da vodi
racuna.Poslovne ciljeve koje nastoji da ostvari,kompanija odreduje,a uprava

Utvrduje rizike vezane za postizanje zacrtanih ciljeva i preduzima odredene korake radi kontrole
tih rizika.

Da bi se upravi organizacije pomoglo da obezbedi realizaciju onih aktivhosti koje ona smatra
neophodnim za kontrolisanje rizika vezanih za postizanje zacrtanih ciljeva preduzeéa,moraju se ustanoviti
i obavljati kontrole politike i procedure.One obuhvataju niz aktivnosti.lako su mnogobrojne,kontrolne
aktivnosti se mogu svrstati u pet kategorija:

e Adekvatno razdvajanje duznosti
Pravilno odobravanje transakcija i aktivnosti
Adekvatna dokumentacija i evidencija
FiziCka kontrola sredstava i poslovnih knjiga
Nezavisne provere uspesnosti rada

Na svim nivoima organizacije potrebne su informacije:finansijske informacije,poslovne
informacije,informacije o uskladenosti i informacije o spoljaSnjim dogadajima,aktivnostima i
uslovima.Pomenute informacije moraju da budu utvrdene,dobijene i prenete u onoj formi i vr.emenskom
okviru koji ¢e korisnicima omoguciti da obave svoje duznosti i obaveze.Najvazniji sistem za internu
kontrolu je raCunovodstveni sistem koji se smatra serijom zadataka i knjizenja jednog preduze¢a pomocu
kojih se transakcije obraduju radi vodenja finansijskih evidencija.

Celokupan proces mora da bude pracen i po potrebi se mora modifikovati.To se postize
konstantnim aktivnostima praéenja i nadgledanja,posebnim procenama ili kombinovanjem ta dva
postupka.Sa analiticke taCke gledanja interna kontrola se moZe podeliti na dve Siroke kategorije
nadzornog delovanja i to:administrativnu kontrolu i radunovodstvenu kontrolu. Neophodno je pratiti
sisteme interne kontrole — proces kroz koji se ocenjuje kvalitet funkcionisanja sistema tokom odredenog
perioda.

Ovo se postize stalnim nadzornim aktivhostima, posebnim ocenama ili kombinacijom ova dva
nacina. Stalni nadzor se obavlja tokom samih poslova i podrazumeva redovne aktivnosti rukovodstva i
nadzorne aktivnosti, kao i druge mere koje zaposleni preduzimaju tokom obavljanja svojih duznosti.

% podela preuzeta sa sajta na engleskom:,, http://www.k-state.edu/internalaudit/intcontr.html”
31



Obim i uCestalost posebnih ocena prvenstveno zavise od rizika i efektivnosti tekucih (stalnih)
nadzornih aktivnosti. O slabostima interne kontrole treba izveStavati nadredene, a ozbiljna pitanja treba
da budu predocena najviS§em rukovodstvu i odboru.

Upravo ovde interna revizija igra vaznu ulogu. Interna revizija obavlja revizije procesa i sistema
koji su identifikovani kao prioritetni na osnovu procene rizika.

2. LIMITIRANOST INTERNE KONTROLE U SPRECAVANJU PRONEVERA

ZnacCajnu prepreku za obavljanje prevara i pronevera predstavlja snazna i dobro organizovana
interna kontrola,koja ipak nije u stanju da ih u potpunosti spreci.Moguc¢nost da dode do pronevere je
prisutna ¢ak i u slu¢aju da organizacija ima adekvatan sistem interne kontrole i ako se svake godine
podvrgava eksternoj finansijskoj reviziji.Razlog za navedeno lezi u d¢injenici §to je obum interne
kontrole,koju preduze¢a mogu da primenjuju,u velikoj meri ograni¢en njenim troSkovima.

Sistem interne kontrole, bez obzira koliko je dobro osmisljen i dobro funkcioni$e, moze da pruzu
uveravanje samo u razumnoj meri, a ne apsolutno uveravanje rukovodstvu da ¢e se ostvariti ciljevi
organizacije. Verovatno¢a ostvarivanja cilijeva zavisi od ograni¢enja koja su svojstvena svim sistemima
interne kontrole. U ova ogranitenja spada i moguénost da su sudovi (procene) u donosenju odredenih
odluka pogresni, te da se nefunkcionisanje moze dogoditi i usled najmanje greSke ili propusta.

Pored toga, moguce je da se kontrole zaobidu ukoliko se dva ili viSe lica udruze, a i samo
rukovodstvo ima moguénost da prenebregne sistem. Drugi ograni¢avajuéi faktor predstavlja €injenica da
»dizajn“ sistema interne kontrole mora da uzme u obzir ograni¢enja u pogledu resursa, te da se korist od
kontrola mora razmatrati u odnosu na trodkove tih kontrola.

Ni jedna struktura interne kontrole, bez obzira koliko je detaljna i sveobuhvatna, ne moze sama
po sebi da garantuje efikasno upravljanje i potpunu i taCnu evidenciju, niti moze da bude ,neprobojna“ za
pronevere, narocito kad su u njih umesana lica na polozajima koji nose odredena ovlascenija ili poverenje.

Interne kontrole zasnovane na podeli duznosti takode mogu biti neefektivne u slu¢aju kad se
udruZi viSe lice.

Pored toga, kontrole vezane za overavanja/ovlas¢enja takode moze zloupotrebiti lice kome je to
ovlasc¢enje/overavanje povereno, a samo rukovodstvo Cesto je u poziciji da prenebregne kontrole koje je
uspostavilo.

Nije realno oCekivati da se mozZe odrzati struktura interne kontrole koja ¢e eliminisati rizik od
gubitaka, i to bi verovatno kostalo viSe od same koristi koja bi se time dobila.

Buduéi da svaka struktura interne kontrole zavisi od ljudskog faktora, znaci da je podlozna
manjkavostima u smislu dizajna, greSkama u prosudivanju ili tumacenju, nerazumevanju, nemaru, umoru
ili rasejanosti.

lako je moguce kontrolisati kompetentnost i integritet lica koje radi na osmisljavanju i sprovodenju
sistema putem selekcije i obuka, ovi kvaliteti mogu se promeniti i usled internog ili eksternog pritiska.

Uz to, bez obzira koliko su kompetentni zaposleni, kontrole koje oni sprovode mogu postati
neefektivne ukoliko zaposleni na pravi nacin ne shvataju svoju funkciju u procesu kontrole, odnosno
ignoriu je.

Promene u organizaciji i stav rukovodstva mogu imati snazan uticaj na efektivnost strukture
interne kontrole i zaposlene koji sprovode tu strukturu.

Prema tome, rukovodstvo treba konstantno da revidira i azurira kontrole, da predoava promene
zaposlenima, te da drugima bude uzor u postovanju tih kontrola.

3. INTERNA FINANSIJSKA KONTROLA U JAVNOM SEKTORU

Interna finansijska kontrola u javnom sektoru (Public Internal Financial Control — PIFC) je termin i
koncept™ sa ciliem da pruzi pomoé u razumevanju i primeni dobro razvijenih i efektivnih sistema interne
kontrole u procesu pridruzivanja EU.

P - Public Sector — javni sektor;

| — Internal to the organisation — interna za organizaciju;

F — Financial systems mainly but not exclusively — uglavnom, ali ne iskljucivo finansijski sistemi;

C — Control based on internationally accepted and recognised standards — kontrola zasnovana
na medunarodno prihvaéenim i priznatim standardima.

Cilj kontrole jeste da obezbedi dobro upravljanje i ekonomi¢nu kontrolu javnih sredstava,
pruzajuéi poreskim obveznicima ,vrednost® za novac.Kontrola obuhvata sve sisteme i procedure interne
kontrole u javnim institucijam, i oko njih, i pomaZe u pruZanju razumne uverenosti da se javna sredstva
trode na odgovarajuéi nacin, te da se kroz njih ostvaruje vrednost.

1 Razvijen od strane Evropske komisije
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Interna finansijska kontrola je opsti sistem finansijske kontrole koji interno sprovodi vlada,
odnosno njene organizacije, sa ciliem da se obezbedi da finansijsko upravljanje i kontrola njenih
budzetskih centara (ukljuCujuéi i strane fondove) budu u skladu sa relevantnim propisima, opisom
budzeta, i principima dobrog finansijskog upravljanja, transparetnosti, efikasnosti, efektivnosti i
ekonomic¢nosti.Interna finansijska kontrola u javnom sektoru obuhvata sve mere kroz koje se kontroliSu
drzavni prihodi, rashodi, sredstva i obaveze i predstavlja internu kontrolu u Sirem smislu. Uklju€uje, ali nije
ograni¢ena na finansijsku kontrolu i internu reviziju.

Model interne finansijske kontrole u javhom sektoru = finansijsko upravljanje i kontrola + interna
revizija + centralna jedinica za harmonizaciju

Postoje 3 elementa interne finansijske kontrole u javnom sektoru koji funkcionidu zajedno u
ostvarivanju razumne uverenosti da interne kontrole funkcioniSu adekvatno i efikasno:

e Finansijsko upravljanje i kontrola — i potreba za odgovornos¢u rukovodilaca za proces interne

kontrole;

e Interna revizija - funkcionalno nezavisna i decentralizovana interna revizija koja vrsi pregled

efektivnosti ithernih kontrola;

e Centralna jedinica za harmonizaciju - posebna sekcija koja razraduje i usmerava proces

interne finansijske kontrole u javnom sektoru.

4. PERSPEKTIVE UVODENJA INTERNE REVIZIJE

Interna revizija predstavlja naknadnu kontrolu poslovnih transakcija uklju€ujuéi i kontrolu
kontrole.Tamo gde je interna revizija instalirana,ona testira i ocenjuje raunovodstvene i administrativne
kontrole u svim sektorima.Zakon o preduzeéima,medutim internu reviziju predvidasamo kao mogucnost,a
ne kao obavezu.Kada govorimo o internoj revizijimislimo na profesionalno internu reviziju Ciji je rad
utemeljen na verifikovanim i opSteprihvacenim standardima.S obzirom na Cinjenicu da je adekvatnog
kadra u internoj reviziji danas veoma malo,to podrazumeva timski rad i angazovanje kadra koji nastoji da
u internoj reviziji ostvari znacajnu karijeru,kao i njegovo Skolovanje za internu reviziju.Interna revizija se
obiéno organizuje u mati¢nim preduzec¢ima,sa takvim ovlaséenjima da poslove moze obavljati u maticnom
i povezanim preduzec¢ima,$to omogucava uskladenost postupaka interne kontrole i veéu efikasnost na
svim nivoima.Na stvaranje osnove za internu reviziju pozitivno ¢e se odraziti razvoj raCunovodstvene
profesije.Do uvodenja interne revizije najpre ¢e do¢i u onim preduzec¢ima i bankama u koje bude ulozen
inostrani kapital,jer ¢e inostrani investitori zahtevati primenu metodologije interne revizije,5to ¢e omoguciti
i formiranje osnove za obrazovanje kadra i Sire uvodenje interne revizije u nasu praksu.Politika preduzeca
jeste da uvede i ocenjuje poslovanja preduzec¢a radi pruzanja pomoéi menadzmentu preduzeca u
realizaciji cilieva definisanih poslovnom politikom preduzeca.Deo za internu reviziju je organizaciono
vezan za generalnog menadzera,a svoje izvestaje podnosi generalnom menadzeru i upravnom i
nadzornom odboru.Zaposleni u odeljenju za internu reviziju imaju pravo na potpun i slobodan pristup
svim informacijama i dokumentaciji,radi obavljanja svojih poslova.Osnovni cilj organizacionog dela za
internu reviziju jeste da na efikasan nacin pruzi pomo¢ menadzmentu preduzec¢a u izvr§avanju
zadataka.Rukovodilac interne revizije,rukovodi internom reviziiom u sektoru preduzeca,zavisnom
preduzecdu ili u drugom organizacionom delu i izv8ava program interne revizije u skladu sa standardima
revizije i uputstvima za rad i uspostavlja saradnju sa nadleznim rukovodiocima u organizacionim delovima
u kojima se vrsi revizija.

Interni revizor ima sledec¢e duznosti:*®

e Ispituje poslovanje preduzeéa u oblasti koju je po programu dobio i ocenjuje adekvatnost i

efikasnost internih kontrola u toj oblasti.

e Utvrduje da li se u organizacionom delu u kom vrSi reviziju primenjuju propisani postupci koji
se odnose na planiranje,raunovodstveno obuhvatanje,oCuvanje sredstava
preduzeca,kontrolu rada i da li su ti postupci uskladeni sa poslovnom politikom preduzeca i
savremenim standardima organizacije poslovanja.

Planira i izvodi reviziju u skladu sa profesionalnim standardima.
Odreduje nalaze revizije i preporuke za otklanjanje uo&enih slabosti.
Vrsi specijalne preglede na zahtev raCunovodstva.

Daje instrukcije mladim revizorima.

Na organizaciju i efikasnost nadzora uti€e veli€¢ina preduze¢a.Komplikovanije je usavrsiti internu
kontrolu u malom nego u velikom preduzecu,iz jednostavnog razloga $to na primer u malom preduzecu
na sedam zaposlenih nije moguce urediti zadovoljavajuce razgraniCenje ovlas¢enja.Pored navedenog
ima to i veze sa troSkovima.Zakljuak koj se moze izvesti jeste da se struktura internog nadzora mora
adaptirati individualnim potrebama svakog preduze¢a ponaosob.Interna kontrola ima primarni cilj da
preventivno deluje na suzbijanje prevara,koje se definiSu kao namerno pogresne interpretacije Cinjenica

18 podela je preuzeta sa sajta na enleskom:,, http://en.wikipedia.org/wiki/Internal_control"
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sa cillem obmanjivanja i dovodenja u zabludu tre¢e osobe.U slu€aju kada ra¢unovodstveni nadzor otkrije
nepravilnosti,tretira ih kao namerne greSke unesene u racunovodstvene evidencije,poslovne knjige i
finansijske izvestaje u prevarantske svrhe.Nepravilnosti se mogu definisati u dve grupe i to:prevare koje
su ucinili zaposleni i prevare koje je u¢inio menadzment.Smanjenje rizika od prevare,falsifikata i drugih
neCasnih  radnji  zaposlenih,u dobroj meri bi usledilo raspodelom ovlaséenja nad
transakcijama.Terminom,,vezivanje vernosti" oznaave se osiguranje ovog neobitnog rizika,vrstom
ugovora kojim se osiguravajuéa firma obavezuje da isplati poslodavca na radun Stete koja je nastala
prevarom zaposlenih vezanih verno$éu.U iskazivanju profitabilnosti preduzeéa u obzir treba da se uzmu
svi troSkovi.MenadZment i upravni odbor su odgovorni za kontrolisanje ukupnih troSkova,a samo uz stalni
nadzor moguce je adekvatno upravljanje troSkovima.

ZAKLJUCAK

U radu su pokrenuta su pitanja finansijskog upravljanja i kontrole sa posebnim akcentom na
internu kontrolu. U odnosu na glavnu pokrenutu temu, pokrenuta su i sledec¢a pitanja: Znacaj interne
kontrole za funkcionisanje organizacije; Problemi funkcionisanja interne kontrole; Zadaci prilikom
izvrdenja interne kontrole; Uslovi razvoja interne kontroleMoZemo zaklju€iti da je interna kontrola
neminovnost kvalitetnog i organizovanog funkcionisanja preduzeéa ili bilo kog drugog slozenijeg sistema
uklju€ujuci i sistem odbrane. Uporedo sa poteSko¢ama uvodenja interne kontrole javlja se i potreba za
njenom implmentacijom zarad maksimizacije funkcionisanja organizacije i smanjenje svih nepotrebnih
troSkova.
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