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Uvodnik

Ovaj broj, kao i prethodni, gmjemo prilogom iz oblasti ni#narodne
ekonomije, ali u kome se vesto kombinuje i aparatetarne i fiskalne politike.
Zbog svoje multidisciplinarnosti raBroces konvergencije EMU 12, autora
Olgice Boskouw, Svetlane Popo¥ii Nikole Njegovana, je i odabran da otvori
ovaj broj ¢casopisa Ekonomskih tema. Ovo je ujedno i prilogi lsg po
primenjenoj naénoj metodologiji izdvaja od ostalih radova koje abjujemo u
ovom broju.

Slede dva rada sa srodnom i izuzetno provokativiiematikom. Rad
NebojSe Jadijevi¢a, pod naslovorlticaj nacionalne kulture na organizaciono
ucenje i upravljanje znanjepspada u red onih radova u kojima se vrlo sloZeni
koncepti vesto povezuju, i time Siri podi@ naSeg razumevanja interakcije
poslovnih organizacija sa okruzenjem. Upravljajyedkim resursima osnovno
je podrgje i narednog rada. Radzazovi meéunarodnog poslovnog
komuniciranja i implikacije za menadZment ljudsidbursa Biljane bordevi¢ i
Maje Ivanové-bDuki¢, karakteriSe neSto uzi fokus. U radu se naglazaesj
interkulturalne komunikacione kompetentnosti udmearodnom poslovnom
okruZenju. Rad odlikuje vrlo pedantan pregled B#anja usmerenih prema
poslovnoj praksi, pa moze izazvati interes i izaktademskoditalackog kruga.

Rad Milivoja Davidovéa, Marine Grubor i Huseina Mehmedésj Ciljanje
inflacije — determinante, preduslovi i efektkompetentna je analiza
medunarodnih uskustava u primeni ove monetarne sifaté€gbimna i pazljivo
odabrana literaturaini rad korisnim vodiem onima koji Zele da se bave ovim
intrigantnim podrdjem monetarne teorije i politike u kom#esto izostaju
konani odgovori.

Rad MiloSa Todorova i Valentine Milosavlje\d, pod naslovonSpoljna
trgovina Meksika i saradnja sa Srbijormredstavlja dobro osmisljenu studiju
sltaja, u kojoj autori analiziraju ekonomsku dinamikkcendove i strukturu
spoljne trgovine ove latino-ameékie drzave. Poseban segment rada pesvee
spoljnotrgovinskim odnosima ove drZave sa Srbijéto, bi trebalo &initi rad

Sledi grupa radova iz tematskog pafjau ratunovodstva, revizije i
poslovnog upravljanja. Rad Ljiljane B@ni Milice bordevi¢, sa naslovom
Kontrola kvaliteta i javni nadzor eksterne revizijgompetentna je analiza
odgovora drustva na problem pouzdanosti revizorgkieStaja. Kao pregled
dobre prakse svakako je koristan Woda drzave koje Zele da se &a®a ovim
problemom. Postupanje u procesu revizije ébj@ se u narednom radu, pod
naslovomAudit procedures for disclosure of errors and fraimd financial
statmentsautora Silvije Kostove. Radovi se upotpunjujugeroba rada zalazu
za objektivnhu i kompetentnu reviziju, s tom razhikoSto se prvi rad bavi



ulogom Sireg druStvenog okruZenja u nadzoru reskmmprofesije, a naredni
dometima same profesije. Rad Tatjane Steva&nsa naslovornPoslovni budZet
— instrument za realizaciju strategijskih cilievaeduzeéa, ukazuje na zriaj
poslovnog budZeta u realizaciji strategijskih esij i efikasnom izvrSenju
operativnih aktivnosti.

Sve vaznije pitanje odrzivog razvoja tema je naogdrada. Radlacanje
institucionalnih kapaciteta za efektivno upavljamjgppadom od elektronske i
elektricne opreme — Izazov odrZivog razvoja zemalja u ogeidruZivanja
EU, Sonje Jovano¥j Bojana Krsita i Vesne Janko¥iMili¢ zaokruzena je
analiza institucionalnih reSenja za upravljanjeketeaskim otpadom u EU i
drzavama na njenoj periferiji.

Ovu svesku zavrSavamo prilogom Svetislava Milenkavi Jelene Taéj
pod naslovomOrganska hrana kao perspektivni proizvod Srbijgrganska
poljoprivreda postaje sve interesantnije pdégrustrazivanja, a po analizama
autora i ogranak poljoprivrede u kome Srbija mowdii konkurentnost svoje
izvozne ponude.

Glavni i odgovorni urednik
Prof. dr Sian Marinkovi
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UDK Apstrakt: Analiza fiskalne discipline 1 konvergencije u Evropskoj
336.02 monetarnoj uniji vazna je iz nekoliko razloga. Empirijske studije
(4-672EU) su potvrdile vezu izmedu fiskalne politike i makroekonomskih
Originalni performansi zemlje. Fatas i Mihov pokazuju da vlade koje koriste
naucni rad agresivnu fiskalnu politiku kreiraju znacajnu makroekonomsku

nestabilnost koja se ogleda u vecoj volatilnosti autputa. Fiskalna
konvergencija podstice konvergenciju privrednih ciklusa jer
eliminiSe specificne fiskalne Sokove. S obzirom da i kriterijumi
konvergencije iz Mastrihta 1 Pakt za stabilnost i rast zahtevaju
fiskalnu disciplinu pre ulaska u monetarnu uniju, njihov cilj je da
priblize zemlje koje udu u EU optimalnom valutnom podrucju.
Kriterijumi konvergencije zahtevaju od bududéih ¢lanica da vode
slicnu ekonomsku politiku 1 podsticu balansiraniji rast i razvoj.
Na taj nacin ce fiskalna disciplina i jaca korelacija privrednih
ciklusa bolje pripremiti zemlje kandidate za zajednicku valutu.
Fiskalna disciplina uti¢e i na finansijska trzista. Razlike u
nacionalnoj fiskalnoj politici mogu da wuspore integraciju
finansijskih trzista jer razlicite fiskalne pozicije drzava mogu da
znace razli¢ite premije za rizik na suvereni dug, zavisno od
ocekivanog budzetskog deficita i javnog duga.

Primljeno:
07.12.2012.
Prihvacéeno: Kljuéne reci: optimalno valutno podrucje, konvergencija, testiranje
15.07.2013. hipoteza panel podataka, test individualnih i vremenskih efekata.
1. Uvod

Evropska integracija je poliki projekat koji ukljuituje proces ekonomske i
finansijske integracije. Monetarna integracija sevijala postepeno, nakon
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duzeg perioda, kao nastavak ekonomske integracijepg. Dogdaji tokom
1990-ih su pokazali probleme nastojanja da se uveel®ogde trojstvo.
Naime, nije mogée istovremeno voditi nezavisnu monetarnu politikoati
fiksne devizne kurseve i slobodno trziSte roba piteda. Zbog toga je
monetarna unija prirodni nastavak jedinstvenogstazi ReSenje nemo¢rg
trojstva je u uvdenju zajednike valute,éime su kurseviilanica nepovratno
fiksirani, odricanju od autonomne monetarne pddithoja se sada prenosi na
nadnacionalni nivo uz jedinstveno trziSte. Kursagje fleksibilan u odnosu na
druge valute i postoji visok stepen autonomije ntames politike Evropske
centralne banke.

To je reSenje Delorovog izvestaja, koji na izvestatin ima zastitnu ulogu.
Obezbéduje stabilnost deviznih kurseva Sto je dodatni fodgjacanju trgovine
medu ¢lanicama. Ni vrlo usko vezani kursevi valuta nemmgli da nametnu
dovoljnu disciplinu monetarnoj politici, dakle nizmenjena varijanta
Mehanizma deviznih kurseva ne bi dala dobre retultiedinstveno trziSte ne
bi moglo da realizuje maksimalni potencijal bezijstivene valute. Jedinstvena
valuta zndi vecu transparentnost cena, eleminiSe valutni rizik,aguoje
transakcione troSkove i poteva dobrobit za sve zeml@anice. One su u
prethodnom periodu, s obzirom na obavezlamstvo u Mehanizmu deviznih
kurseva, vé izgubile kontrolu nad monetarnom politikom, osiengje sidra.
Na ovaj ndin ¢lanice su stekle izvesnu magost da vestvuju u procesu
dono3enja odluka o monetarnoj politici.

Uvodenje evra pokrenulo je debatu o endogenim efektimanetarne
integracije, javila se ,Nova“ teorija optimalnoglwanog podrdja ili pristup
endogenosti. Prema De Gruvu i Miefiju (De Grauwe, Mongelli, 2004),
stvaranje monetarne unije moZze p&ate stepen ekonomske integraaijanica
kroz integraciju trgovine, finansijsku integracijgtu simetriju Sokova i wa
fleksibilnost trZiSta roba i rada. Pristup endoggn@redstavija dinamko
poboljSanje rane, stdke teorije optimalnog valutnog podia. Dok stara
teorija poredi troSkove i koristi preko izabranitdikatora u odrdenom periodu
vremena, nova teorija analizira promene koje domosnetarna unija. Fokus
ranijeg pristupa je na pitanju koje zemlje su sprerza stvaranje monetarne
unije, fokus novog pristupa je na pitanju Sta s8ada u monetarnoj uniji,
odnosno da li i koliko brzo se zemlje koje su uslmonetarnu uniju kel ka
optimalnom valutnom podiju.

Optimalno valutno podtje predstavlja optimalnu geografsku oblast za
jednu valutu ili viSe valuta koje su neopozivo fikme. Teorija optimalnog
valutnog podrgja je identifikovala kriterijume koje data zeml@dnosno grupa
zemalja treba da ispuni, da bi za njih ulazak u etamu uniju doneo
dugor@ne neto koristi. Najvazniji (Mundell 1961, 664) smdnose ha
nepostojanje @ asimetrije Sokova koji podaju date zemlje, visok stepen
mobilnosti rada, odnosno fleksibilnosti plata i tahzovanu fiskalnu politiku.
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Drzave koje su 1999. godine oformile Monetarnu wmjsu zadovoljavale te
uslove. Mobilnost rada je bila i ostala niska, @igjee razlike oteZavaju
zapoSljavanje u drugim drzavama. Nedovoljna jesilglnost plata, a time i cena,
prisutne su velike razlike u institucijama trzidtada koje utiu na razkita
kretanja plata i cendak i u slgaju istih Sokova. Jaka je uloga ratki sindikata

i vrlo visoka zasStita rada u pojedinim drzavama, $hanjuje traznju za novim
radnicima. Fiskalna politika je ostala na drZzavanmija,centralizovana.

Praksa je, izabrala drugig kriterijume u odnosu na one na koje je teorija
ukazala, pet mastrihtskih kriterijuma su ré&tliod onih koje je Mandel definisao
u svojoj analizi. Oni zahtevaju konvergenciju stdpfiacije, kamatnih stopa,
deficita, javnog duga i stabilnost deviznog kureaylaska u EMU. S obzirom da
se ovi zahtevi ne poklapaju sa uslovima teorijenggdhog valutnog podtija i
nisu u potpunosti ispunjeni pre qmka monetarne unije, postoji opravdana
sumnja da li je za zemljglanice Evropske monetarne unije zajéHai valuta
dugor@no dobro resenje.

Dakle, u momentu nastanka EMU nije predstavljaléinmgdno valutno
podruje za primenu jedinstvene monetarne politike. Pleatao je ipak stav da
¢e okruzenje monetarne unije doprineté@jeintegraciji¢lanica, pre svega kroz
rast intra-trgovine i v finansijsku integraciju. Suprotnaekivanjima, nije
doslo do konvergencije ekonomskih performatiahica EMU. Umesto toga,
odvijao se proces polarizacije (divergencije) ekoskih rezultata dve grupe
zemalja - perifernih ili zemalja Juzne Evrope (ljada tekstu zemalja juga) i
zemalja centra odnosno bogatijih zemalja uglavhavethe Evrope (zemalja
severa). Posledica tog proces&igenica da EMU nije homogeno podje,
zbogcega zajedrtka monetarna politika ne odgovara u potpunosti avimma
razlicit uticaj na makroekonomske rezultate pojedinila zemalja. DuZrika
kriza je potencirala te slabosti i pokazala da esophmodne ozbiljnije promene u
dizajnu monetarne unije jer ona u postojeformi nije dugoréno odrZiva.
Kreiranje i sprovdenje reformi podrazumeva poznavanje dimenzija kazli
izmeadu ove dve grupe zemalja koje su u osnovi aktuetize k

2. Konvergencija ekonomskih performansi ¢lanica Evropske
monetarne unije

Jedan od ciljieva EMU jeste ravnomerniji regionalrazvoj. On
podrazumeva priblizavanje nivoa razvoja zemalgnica. Naje&i pokazetelj
nivoa razvoja zemalja je bruto druStveni proizvad gdavi stanovnika. Da se
proces konvergencije nivoa razvoja drzalanica Evropske monetarne unije
odvijao u prethodnom periodu, standardne devijacij@eficienti varijacije
pokazatelja BDP po glavi stanovnika bi se vremermmanjivale. Grafik 1.
pokazuje izostanak tog procesa:
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Grafik 1. Realna konvergencija, BDP po glavi stanavika (u evrima, 2005=100)
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Izvor: Kalkulacija na osnovu podataka- Eurostat, Eurogg@ammission

Do 2003. godine, dostignuti nivo razvoja, merendiebm prosénog BDP-
a po glavi stanovnikal se blago priblizavao, nakoga pd@inje trend
konstantnog, zréajnijeg povéavanja razlika. U grupi zemalja severa, u ove
dve decenije, standardne devijacije ptosgy BDP-a po glavi stanovnika su
uglavnom konstantne, osim u periodu krize. Tazda ni u ovoj grupi zemalja
nije ostvarena konvergencija nivoa razvoja, alrazlike od starta bile manje
nego u grupi juznih zemalja i nije dosSlo do divergge. Suprotno tome, kod
zemalja juga, prisutne su & razlike u nivou razvoja koje se vremenom
zna&ajnije poveéavaju. Na celu ove grupe zemalja je Irska koja belezi
performanse blize zemljama severa, néla je Portugal koji u proseku ima
duplo manji BDP po glavi od Irske. Irska je jedimamlja kod koje nakon
ulaska u EMU pd&inje proces konvergencije. Kada se iz kalkulacijkljuce
podaci za Irsku, razlike iznda severa i juga beleze konstantni porast.2 Téizna
da je u prethodnoj deceniji doslo do divergencij®a razvoja izméu ove dve
grupe zemalja.

Sve do 2007. godine, zemlje juga imale su u prosé&eistope rasta. Kriza
je njih viSe pogodila, tako da od 2008. beleZe tiega rast. Zemlje severa su u
prethodnom periodu formirale dovoljno kapacitetebdée izau iz krize, jedino
su u 2009. godini ostvarile pad privredne aktiviyaat ve¢ u narednoj godini
ostvarena je pozitivha prase stopa rasta.

! Pros&an BDP po glavi stanovnika za zemlje severa minasgsan BDP po glavi stanovnika za
zemlje juga

2 proséan BDP po glavi stanovnika severa minus praseBDP po glavi stanovnika za zemlje
juga bez Irske
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Grafik 2. Realna konvergencija, proséne stope rasta
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Izvor: Kalkulacija na osnovu podataka iz baze podataka EREEuropean
Commission, Economic and Financial Affairs, (Lagiddte 10 November 2011)

Veli¢ina standardne devijacije u grupi zemalja sevenaiZa nego u grupi
zemalja juga, Sto zdada one ostvaruju stope rasta koje se u prosekyema
razlikuju. (Koeficijent varijacije u grupi zemalj@evera, u posmatranom
periodu, iznosi 5,5%, a u grupi zemalja juga 31,6%nosno 21,4% bez Irske).
U obe grupe zemalja postoji blaga tendencija kayesecije od peetka EMU,
ali je kriza dovela do divergentnih kretanjadueemljama juga. lako su stope
rasta vodéih ekonomija zone evra bile nize u odnosu na mai@rene
ekonomije, proces sustizanja razvijenijlanica se nije deSavao, osim ucslju
Irske.

S obzirom da posmatrana grupa zemalja ima zajkdmalutu i jedinstvenu
monetarnu politiku, da bi ona dala zadovoljavaejurezultate potrebno je
pribliZavanje stopa rasta, odnosno visok steperezamnosti privrednih ciklusa.
Zemljama koje beleZe nize stope rasta, odgovatabfeonetarna politika koja
¢e nizim kamatnim stopama stimulisati rast zadujaatraznje i privredne
aktivnosti. Stimulativha monetarna politika nije ekglatna za zemlje koje
ostvaruju iznad progau stopu rasta. Onge dodatno pogavati traznju, moze
dovesti do pregrejavanja konjukture i inflacije.o8zirom da su nominalne
kamatne stope u zemljama monetarne unije gaast nivou, véa inflacija u
pojedinim zemljama zri&te manju realnu kamatnu stopu. To mozZe da pokrene
novi privredni ciklus i dovede do divergencije zdj@manonetarne unije, pove
stopu inflacije i uite da razlike u njenom nivou duZze traju. S obzir@mvisok
kredibilitet Evropske centralne banke, pritisakZhjg@ ne mora da se u
potpunosti odrazi na cene, denoze ddi do rasta Spekulativhog mehura na
pojedinim trziStima, pre svega, nekretnina i dereh hartija od vrednosti, kao
$to je sldaj sa Spanijom i Irskom. Pucanje ovakvih mehuroveZe da
uzrokuje ekonomsku krizu ¥#n razmera. Zemljama koje ostvaruju visoke
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stope rasta odgovara neSto oStrja monetarna kmolikoja ¢e spréavati

pregrevanje konjukture, veliki rast traznje i imifa. Ovakva monetarna
politika, metutim moze imati vrlo ozbiljne posledice u zemljasa niskim

stopama privrednog rasta, jer moZe prouzrokovatflacg. Naravno,

monetarna politika ne moze da se prildaem pojedingnim zemljama, ne
postoje instrumenti za to, &ee vodi na nivou proseka Unije. To Znda ona

nete u potpunosti odgovarati ni brzo rasto, ni zemljamadiji je rast ispod

proseka Unije.

Osnovni cilj Evropske centralne banke je stabilnmesta, definisana kao
stopa inflacije u zoni evra ispod, ali blizu 2%radnjem roku. ECB ne moZe da
se fokusira na stopu inflacije u pojedinaj zemlji- ¢lanici EMU, ne postoje
instrumenti koji bi bili prilagdeni varijacijama u stopi inflacije nda
¢lanicama. ECB je u prethodnom periodu bila gnii uspesSna u realizaciji
svog cilja, takde je postignut visok nivo konvergencije stopa iciflaclanica.
Medutim, inflatorni diferencijali u Evrozoni su i daljuporno prisutni. U
velikim valutnim podrdjima ¢esto postoje razlike u visini stopa inflacije. Oni
mogu biti rezultat makroekonomskog procesa prilaganja na asimetime
Sokove, koji ne mozZe da se odvija preko deviznog&u kada je mobilnost
rada niska. Ovakvi inflatorni diferencijali trajelativno kratko i ne uzrokuju
vece poremeéaje. Metutim, uzroci mogu biti i drugéje prirode kada dovode do
ozbiljnih divergentnih kretanja.

Grafik 3. Nominalna konvergencija, Prosgna stopa inflacije (indeks potroSakih cena)
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Izvor: Kalkulacija na osnovu podataka World Economic Guitibaze podataka
od septembra 2011, International Monetary Fund

Razlika u stopama inflacije nte zemljamaclanicama EMU se u periodu
nakon 1980-te zm@ajno smanjivala i stabilizovala na vrlo niskom nivo
Najveti pad je ostvaren u periodu koji je prethodiocglu Evropske
monetarne unije, kao rezultat napora zemalja daovzdi@ postavijene
mastrihtske kriterijume. Evropska centralna bankaneta je stabilnost,
nezavisnost i kredibilitet kakav monetarna politikaekim zemljam&lanicama
ranije nikada nije imala. Tokom 1980-tih godinalikiebroj zemalja je imao
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problema sa visokom inflacijom. Predtija je Gitka, zatim Portugal, Italija,
Irska i Spanija. Najwea monetarna stabilnost karakterisala je Nékma zemlje
.vezane" za nju- Holandiju i Austriju. Skoro svegmoatrane zemlje su uspesno
sprovele proces dezinflacije tokom 1990-tih godilNajviSe problema sa
inflacijom u ovom periodu imala je &a, a u znatno manjoj meri Portugal,
Spanija i Italija. Te razlike su, sa qmkom vaenja zajedrike monetarne
politike u narednoj deceniji smanjene, stopa ifijgaai u jednoj zemlji nije
prelazila 4%. Sa druge strane, jedan od mastrintkkierijuma je da stopa
inflacije ne sme biti za viSe od 1,5 procentnihneogiSa od prosee stope u tri
zemljeclanice sa najnizom inflacijom. lako je to kriterjukoji zemlja koja Zeli
da we u EMU mora da ispuni u prethodnoj godini, evigenie da u EMU
postoje razlike u stopi inflacije ¥e od tog nivoa, Sto stvara probleme u
formulisanju jedinstvene monetarne politike. Najpganspeha u obuzdavanju
inflacije imala je G&ka, koja je samo pre ulaska u EMU zadovoljavalaj ova
mastrihtski kriterjum. Odmah nakon toga, stopdaicife pcinje da raste i u
2010. godini dostiZze visok nivo. Spanija je bilamad dozvoljenog nivoa do
izbijanja krize, koja je uticala na smirivanje adije. Irska je u prvoj polovini
ovog perioda imala stopu inflacije znatno viSu axwbljene, zatim je 2004.
godine postigla stabilizaciju, ali je kriza uticada pojavu deflacije. Nemka je

u posmatranom periodu imala ispod progestopu inflacije.

lako je u posmatranom periodu ostvarenocamge smanjenje inflacije,
merene indeksom potra®éh cena u zemljama juga, ona je, osim u 2009.ryodi
bila na znatno vi@m nivou nego u zemljama severa. Dodatni problexdstavija
brzi rast jedininih troSkova rada (koji nije pftan odgovarajtim poveanjem
produktivnosti), zbog ¢ega zemlje juga beleZze konstantno smanjenje
konkurentnosti u odnosu na zemlje severa. Kaotetzoha, ove zemlje u proseku
imaju veliki deficit platnog bilansa, dok severrmgrije ostvaruju suficite.

Stope rasta realnog BDP-a i njihove standardnejatgje (koeficienti
varijacije) predstavljaju opsSti, sint&ki indikator razlike i uskldenosti
privrednih ciklusa datih zemalja. Pored toga, pwieeje informacija da li je
priblizavanje stopa rasta rezultat takve dugoneotendencije kretanja ovih stopa
ili dolazi do priblizavanja privrednih ciklusa itiba. Jedan od osnovnih faktora
uspeha monetarne unije, prema teoriji optimalnotutwag podrdja, jeste
korelacija privrednih ciklusa. Ako su privredni kiki zemalja ¢lanica
monetarne unije visoko korelisani,cbi potreban sian odgovor monetarne
politike u slaju pojave razditih Sokova, a smanjuju se i posledice
asimetrénih Sokova. Sinhronizacija privrednih ciklusa zejaavrozone moZze
se pratiti preko promena autput gepa koji ilustaijdicnu komponentu BDP-a.
Autput gep predstavlja razliku izmhe ostvarenog i potencijalnog bruto
drudtvenog proizvoda. Kada se BDP piaxea po stopi koja je manja od
dugor@ne tendencije, autput ge biti veti, negativan. Kada se stopa rasta
povetava iznad dugokme tendencije, autput gege biti pozitivan. Ukoliko su
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vece razlike u veliini autput gepa ni1 posmatranim zemljama, to znaa se
one nalaze u razitim fazama privrednog ciklusa. Obrnuto, ukoliko rselike
smanijuju, zné& da se njihovi privredni ciklusi priblizavaju.

Grafik 4. Realna konvergencija, volatilnost autputgepa merena standardnom devijacijom
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Izvor: Kalkulacija na osnovu podataka World Economic Caklbaze podataka
od septembra 2011, International Monetary Fund

Standardne devijacije autput gepa su manje u gey@rnih zemalja, njihovi
privredni ciklusi su viSe uskdieni i postoji tendencija priblizavanja sve do 2007.
godine. Véi nivo standardne devijacije autput gepa i njerzanarast od 2003.
godine mdu zemljama juga zia da se razlike u privrednim ciklusima
povetavaju. To stvara probleme u sprdeoju monetarne politike Evropske
centralne banke koja se vodi na nivou monetarng ursve manje odgovara
zemljama juga.

Neadekvatna politika javnih finansija moze da umjeknflaciju, a ona vodi
apresijaciji realnog deviznog kursa i gubitku kordatnosti. Zato neki autori
smatraju da zemlje koje nisu prethodno postiglek/isodrzZiv nivo finansijske
konvergencije i ne treba da prihvate evro (Onor@d@6). U monetarnoj uniji
fiskalna diciplinaclanica smanjuje eksternalije monetarnoj politiskionost ka
vecoj potrosnji vlade. NiZi deficiti budZeta ztide nize kamatne stope i nizu
inflaciju. S obzirom na zr@jna prelivanja izmdu fiskalnih politika zemalja
¢lanica preko kamatnog kanala mehanizma transmasije,jedna zemlja vodi
ekspanzivnu fiskalnu politiku, tée poveéati njen kamatni spred, ali i opSti nivo
kamatnih stopa u valutnoj uniji. Pored toga, momst centralne banke da
odrZava stopu inflacije na targetiranom nivu je jaan monetarnoj uniji nego
kada se radi o nezavisnim drzavama. Smanjenje itdetiwdZetace znditi
smanjenje inflatornog pritiska i olakSati centrglbanci postizanje monetarne
stabilnosti.

| u fiskalnoj politici primetna je divergencija poatrane dve grupe zemalja
EMU. Zemlje severa u proseku imaju niZi nivo javrthgya i postoji tendencija
konveregencije, zemlje juga karakteriSe viSi jasung i konstantni porast razlika
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u njegovoj visini. Zemlje juga, u proseku imajucgedeficite budzeta nego
razvijenijeclanice EMU.

Prema Argiroju i Kontonikasu (Arghyrou, Kontonikd810) u periodu pre
krize trziSta nisu adekvatno vrednovala makroekasiariaktore i méunarodni
rizik, ali je na ove faktore stavljen akcenat uudiize. Od poetka Evropske
monetarne unije, najéestepen konvergencije postignut je na trziStu dnita
obveznica gde su se spredovi &jao smanijili, odnosno kamatne stope na
desetogodiSnje obveznice drZzawdanica su konvergirale. Metim, ta
konvergencija je omogila fiskalnu nedisciplinu u Gkoj i Portugalu i uticala
na kreiranje Spekulativnin mehurova u Spaniji ikdjs Nedostatak trZisne
discipline u ovim zemljama doveo je do odlaganjapi®dnih strukturnih
reformi i uzrokovao divergenciju rasta plata i prktivnosti rada koja je za
posledicu imala gubitak konkurentnosti i Zagpu ekonomsku divergenciju
izmeaiu zemalja severai juga.

Grafik 5. Fiskalna konvergencija, Javni dug, kao %BDP-a
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Izvor: Kalkulacija na osnovu podataka World Economic Caklbaze podataka
od septembra 2011, International Monetary Fund

Duznicka kriza je poela u Gtkoj, novembra 2009. godine kao rezultat
nepovoljnih @ekivanja trziSta usled zsajnog pogorSanja makroekonomskih
performansi zemlje. Odatle se proSirila na drutgmnice EMU, pre svega
Portugal, Irsku i Spaniju. Prema hipotezi o koneeji trgovine Arghyroya i
Kontonikasa, trziSta su vrednovala samo najbo§nscio - pune konvergencije,
iako su se konstantno pogorSavale makroekonomgkenpense juznittlanica.
Izostao je 6ekivani pritisak trzista na nedisciplinovatianice, ali i efektivan
monitoring makroekonomskih performansi. Posledica $ve izraZenija
ekonomska divergencija i promena ponaSanja trZiBercepcije rizika se
promenila, trZiSte je @gelo da vrednuje makroekonomske performanse i kadnja
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postojée neravnoteZe. Stoga se i u btrhsti ne ¢ekuje velika konvergencija
spredova na suvereni dug, sve dok postojecana makroekonomske
neravnoteze unutar EMU.

Grafik 6. Spred na suvereni dug
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Pre ulaska u EMU, sve problentaé zemlje su imale visoke spredove na
obveznice drzave sa rokom od 10 godina u odnosNeraaku. To je bila
posledica trziSnih &kivanja o visini inflacije i depresijaciji devizmikurseva.
TrZiSte je dakle, kaznjavalo neodgovornu fiskalalitiku kroz rast premija za
inflatorni i valutni rizik.

3. Testiranje individualnih i vremenskih efekata za izabrane
indikatore

Graficki prikazi kretanja vrednosti mera disperzije posuangih ekonomskih
varijabli tokom vremena sugeriSu postojanje poaiiy ili negativnhog trenda.
Medutim, za donoSenje pouzdanih zakliida o postojanju konvergencije ili
divergencije potrebni su statigti testovi konvergencije vremenskih serija, koji
daju vei nivo pouzdanosti u zaklfivanju.

Statisttka analiza nejednakosti u zemljama EMU sprovederajosnovu
240 podataka panela (12 zemalja tokom 20 godingi) p@daci omogtavaju
ne samo analizu strukture i dinamike¢ v@romena u strukturi tokom vremena.
Jedinice posmatranja su 12 zemaljanica Evropske monetarne unije (EMU
12) u periodu 1991-2010. godina. Iskime su zemlje koje su se kasnije
pridruZile EMU, zato Sto za njih postoje vrlo krat&erije podataka. S obzirom
na kratko vreme, u ovim zemljama se ne moze ardtiiziroces konvergencije,
odnosno na oshovu kratkih vremenskih serija ne megudoneti validni
zakljucci. U 12 EMU zemalja ulaze aktuelridanice bez Kipra, Slovenije,
Slovatke, Malte i Estonije. Kori®ni su sled&@ indikatori: BDP po glavi
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stanovnika, stope rasta BDP-a, autput gep, indek®§gkih cena, nominalni
jedinicni troSkovi rada, saldo tekeg r&una, javni dug i deficit budZeta. Po
svim pokazateljima je ustanovljeno da postoje kazitmetu dve grupe drzava
clanica EMU - zemalja severa i zemalja juga, sa d@&lvem tendencijom
njihovog povéanja i promena tokom vremena. £apnost tih razlika i promena
tokom vremena se ispituje u nastavku, primenom walgitih F testova
individualnih i vremenskih efekata na podatke pandtrorgun je izvrSen
koris¢enjem programskog paketa SPSS.

Tabela 1. BDP po glavi stanovnika, po cenama iz 280godine

a. Rezultati testiranja individualnih efekatamlje severa 1991-2010.
Metod Broj stepeni slobode Vrednost Verov&mmo
Metod analize varijanse (6;133) 122.9363 0

(Anova F-statistic)
b.  Rezultati testiranja vremenskih efekataplge severa 1991-2010.
Metod Broj stepeni slobode Vrednost Verov&mo

Metod analize varijansg (19;120) 0.752957 0.7568
(Anova F-statistic)

c. Rezultati testiranja vremenskih efekata, pejolga 1991-2010.
Metod Broj stepeni slobode Vrednost Verov&mo

Metod analize varijanse (19:80) 0.803343 0.6967
(Anova F-statistic)

d. Results of testing for individual effects, Saarthcountries 1991-2010.

Metod Broj stepeni slobode Vrednost Verovamo

Metod analize varijanse .
(Anova F-statistic) (4:95) 64.02256 0

Izvor: Kalkulacija na osnovu podataka- Eurostat, Eurog&ammission,
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/fsigtstics/search_database
preuzeto 28.1.2012

Testom individualnih efekata testirana je @mgaost razlika izméu
individualnih proseka (proseka izabranog pokazatedj ceo period 1991-2010.
po izabranim zemljama). Rezultati testiranja (segma.) pokazuju da u
posmatranom periodu postoje statistiznatajne razlike izméu posmatranih
zemalja (Austrija, Nemika, Holandija, Francuska, Belgija, Finska i
Luksemburg) u nivou bruto druStvenog proizvoda favigstanovnika. Na to
ukazuje vrednost statistike F testa = 122.9363 f@jsignifikantna na nivou
znaajnosti od 5%, (p-vrednost = 0.0000<0.05). Testammenskih efekata
testiraju se razlike iznde vremenskih proseka (izabranog pokazatelja
posmatranih drzava po godinama). Ovaj test pokadajevarijacije proseka
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zemalja Severa (segment b.) iz godine u godinu sististéki znaajne.
Vrednost statistike F testa je nesignifikantna meoun zna&ajnosti od 5%:
F=0.752957 (p-vrednost = 0.7568>0.05). Kada sutanji zemlje juga, na
osnovu rezultata testiranja vremenskih efekatanfseg c.) zakljgujemo da
varijacije proseka u nivou bruto druStvenog proda@o glavi stanovnika iz
godine u godinu nisu stati&ki zn&ajne. Vrednost statistike F testa je
nesignifikantna na nivou ztiajnosti od 1%: F=0.803343 (p-vrednost = 0.6967).
Rezultati testiranja individualnih efekata (segmédntpokazuju da u periodu
1991-2010. godina postoje statikti znatajne razlike izméu posmatranih
zemalja. Vrednost statistike F testa je signifikana nivou znsjnosti od 1%:
F=64.02256 (p-vrednost = 0.0000).

Tabela 2. Autput gep, Zemlje severa

a. Rezultati testiranja vremenskih efekagalpe severa 1991-2010

Metod Broj stepeni slobode Vrednost Verovamo
Metod analize varijanse (19:100) 0.837621 0
(Anova F-statistic) '
b. Rezultati testiranja individualnih efekaemlje severa 1991-2010
Metod Broj stepeni slobode Vrednost Verov&mmo
Metod analize varijanse (5:114) 1.972637 0.088
(Anova F-statistic) '

Izvor: Kalkulacija na osnovu podataka World Economic Caklbaze podataka
od septembra 2011, International Monetary Fund

Rezultati testiranja vremenskih efekata pokazujusdavarijacije proseka
autput gepa zemalja severa iz godine u godinustitkiiznatajne (posmatrane
zemlje: Austrija, Nemtka, Holandija, Francuska, Belgija, Finska). Vrednos
statistike F testa je signifikantna na nivou capaosti od 5%: F=9.837621 (p-
vrednost = 0.0000<0.05). Na oshovu rezultati @sj@r individualnih efekata,
zakljuwcujemo da u periodu 1991-2010. godina ne postojestsiti znatajne
razlike izmeéu posmatranin zemalja u autput gepu. Na to ukawrgelinost
statistike F testa koja je nesignifikantna na nizoaajnosti od 5%: F=1.972637
(p-vrednost = 0.0880>0.05).

Rezultati testiranja vremenskih efekata pokazujusdavarijacije proseka
inflacije zemalja severa iz godine u godinu stadstznaajne (posmatrane
zemlje: Austrija, Neméka, Holandija, Francuska, Belgija, Finska i
Luksemburg). Vrednost statistike F testa je sigaifitna na nivou ziajnosti
od 5%: F=10.85404 (p-vrednost = 0.0000<0.05). News testa individualnih
efekata zakljtujemo da u periodu od 1991-2010 godine ne postajistki
zn&ajne razlike izméu posmatranih zemalja u inflaciji. Vrednost statistF
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testa je nesignifikantna na nivou Zamosti od 5%: F=0.612874 (p-vrednost =
0.7197>0.05). Kod zemalja juga rezultati testiranjemenskih efekata
pokazuju da su varijacije proseka inflacije svimadja juga iz godine u godinu
statisttki znatajne. Na to ukazuje vrednost statistike F tesgnikantna na
nivou zn&ajnosti od 1%: F=3.729274 (p-vrednost = 0.0000).zuRaeti
testiranja individualnih efekata pokazuju da u @&rl991-2010. godina postoje
statisttki znatajne razlike izméu posmatranih zemalja u inflaciji. Vrednost
statistike F testa (F=5.665977) je signifikantnaniveu zng&ajnosti od 1%: (p-

vrednost = 0.0004).

Tabela 3. Indeks potroS&kih cena

a. Rezultati testiranja vremenskih efekatgmlpe severa 1991-2010

Metod Broj stepeni slobode Vrednost Verovado
Metod analize varijansg )
(Anova F-statistic) (19;120) 10.85404 0
b. Rezultati testiranja individualnih efekaemlje severa 1991-2010
Metod Broj stepeni slobode Vrednost Verovado
Metod analize varijansg )
(Anova F-statistic) (6;133) 0.612874 0.7197
a. Rezultati testiranja vremenskih efekagmlpe juga 1991-2010
Metod Broj stepeni slobode Vrednost Verovado
Metod analize varijansg .
(Anova F-statistic) (19:80) 3.729274 0
b. Rezultati testiranja individualnih efekaemlje juga 1991-2010
Metod Broj stepeni slobode Vrednost Verov&mo
Metod analize varijansg }
(Anova F-statistic) (4,95) 5.665977 0.0004

Izvor: Kalkulacija na osnovu podataka World Economic Gaitlbaze podataka

od septembra 2011, International Monetary Fund

Tabela 4. Javni dug kao % BDP-a
a. Rezultati testiranja vremenskih efekagmlpe severai juga 1991-2010

Metod

Broj stepeni slobode

Vrednost

Verova&tno

Metod analize varijanse
(Anova F-statistic)

(19;196)

0.626747

0.8833

(Anova F-statistic)

b. Rezultati testiranja individualnih efekaemlje severa i juga 1991-2010
Metod Broj stepeni slobode Vrednost Verovamo
Metod analize varijanse (10:205) 67.9376 0

Izvor: Kalkulacija na osnovu podataka World Economic Caklo
International Monetary Fund, September 2011
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Rezultati testiranja vremenskih efekata pokazuju vaaijacije proseka
javnog duga zemalja severa i juga iz godine u godisu statistki znatajne
(posmatrane zemlje:Austrija, Nettka, Holandija, Francuska, Belgija, Finska,
Spanija, Portugalija, Irska, Ga i Italija). Na to ukazuje vrednost statistike F
testa (F=0.626747), nesignifikantna na nivoucan@osti od 5%: (p-vrednost =
0.8833>0.05). Na osnovu rezultata testiranja imlisinih efekata u periodu
1991-2010. godina zakkujemo da postoje statigki znatajne razlike izmedju
posmatranih zemalja u javnom dugu. Vrednost sileti$t testa (F=67.93760) je
signifikantna na nivou zriajnosti od 5%: (p-vrednost = 0.0000<0.05).

Zakljucak

Nedostatak zajedtke fiskalne politikegesto se smatra velikom greSkom u
dizajnu EMU. Nemogénost vaenja autonomne monetarne politike i politike
deviznog kursa ogratava reagovanje zemalf#anica na raztite Sokove, kao
Sto je recesija. Ne sve zemlje biti pogtene na isti n&n, zbogéegace i nivo
nezaposlenosti da se razlikuje. Zajeé#lai monetarna politika e odgovarati
svima. Ona mozZe da dodatno pogorSa problem visadzaposlenosti i
nedovoljnog autputa u jednim i problem previsokazije, pregrejavanja
konjukture i inflacije u drugim zemljama. Zajetka valuta moZe da oslabi
trziSne signale koji bi blagovremeno upozorili @arji dug neke odlanica
postaje preveliki.

Inflatorni diferencijali su prisutni od samog qetka Evropske monetrane
unije i predstavljaju trajni fenomen za neke d&dnica, pre svega Ghku,
Portugal i Spaniju. Konstantna realna apresijatéeiznog kursa za ove zemlje
zn&i gubitak konkurentnosti, Sto uz visoku damatraznju finansiranu
pozajmicama - privatnim i javnim, uzrokuje trajngeficit budZeta i deficit
platnog bilansa. To nije odrziva situacija, ove {emse sudavaju sa
problemom dugornog finansiranja. U periodu kada je trziSte jednako
vrednovalo rizik zemlje za sw#anice EMU, one su mogle da se zaduZuju po
nizim kamatnim stopama. Matim, sada se trziSta fokusiraju na iznos
budZetskog deficita i javnog duga i zahtevajaowpremiju za zbog pogorSanja
kreditnog kapaciteta zemlje. Time je rizik devalj@oacionalnih valuta, koji je
postojao pre ulaska u EMU, zamenjen rizikom smagajdmeditnog rejtinga
obveznica drzave. Empirijska analiza ne ukazujeteraenciju sniZzavanja
inflatornih diferencijala u budunosti, naprotiv finansijska kriza je uzrokovala
divergentna kretanja mda ¢lanicama monetarne unije.  Visok nivo
heterogenosti - trziSta rada, finansijskih trzitaisine inflacije, smanjuje
efektivnost zajedidke monetarne politike.

Ukoliko funkcioniSe mehanizam prilagavanja preko mobilnosti rada i
kapitala i fleksibilnosti cena i plata, o troSkovi biti maniji od benefita ulaska
u monetarnu uniju (smanjenje transakcionih troSkalaminisanje valutnog
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rizika), ¢ak i ukoliko ne postoji centralizovana fiskalnaipk&d. Medutim, rast
ekonomskih neravnoteZa izthe severa i juga pokazuje da mehanizam
prilagaiavanja unutar EMU ne funkcioniSe. Mobilnost radacénovna
fleksibilnost su niske, ne postoji jedinstveni jd&deralni fiskalni sistem kao
dopuna zajedikoj monetarnoj politici, postoje samo ogrémi fiskalni
transferi. To nije bilo dovoljno da sgienarastanje trajnih neravnoteza u
razmeni i pojavu krize suverenog duga.

ReSavanje aktuelne krize podrazumeva kombinacijatk@ranih i
dugor@nih mera. Kratkoréne mere su neophodne za reSavanje akutnog
problema nelikvidnosti i kako bi se odrZzalo povéeefinansijskih trzista. U
dugom roku, méutim neophodne su ozbiljne reforme - kako struléweforme
drzava kojete povéati konkurentnost, omogiti konsolidaciju budzeta i viSi i
odrzivi nivo rasta, tako i institucionalne reforma nivou EMU. Same drzave
¢lanice EMU su odgovorne za reSavanje svojih dugjohoproblema sa javnim
dugom. Zemlje juga moraju da vode restriktivnu diski politiku, da
poveavaju konkurentnost i ostvaruju viSe stope privaggimasta. Takde je
potrebno i sniZzavanje kamata na njihov suvereni. drgst konkurentnosti
podrazumeva poveanje produktivnosti i sporiji rast plata i cena oeg
zemljama Severa. Kredibilni i dosledno primenjerogrami reformi potrebni
Su za vrédanje poverenja trziSta i snizavanje kamata na smvedug. Rast
konkurentnosti zajedno sa fiskalnom konsolidacijéenpom@i u smanjenju
deficita tekideg r&una i time neravnoteza unutar EMU.
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CONVERGENCE PROCESS IN EMU 12

Abstract: Analysis of fiscal discipline and convergence in EMU is important for
several reasons. Empirical studies have confirmed the connection between fiscal
policy and national macroeconomic performance. Fatas and Mihov showed that
governments that use aggressive fiscal policy, create significant macroeconomic
instability, reflected in higher output volatility. Fiscal convergence stimulates
the convergence of economic cycles because it eliminates specific fiscal shocks.
Considering that both Maastricht convergence criteria and the Stability and
Growth Pact require fiscal discipline before joining EMU, their goal is to bring
the countries that are joining the EU, closer to the optimal currency area.
Convergence criteria require from the future members to have similar economic
policies and to stimulate a more balanced growth and development. That way,
the fiscal discipline and the stronger correlation of economic cycles will better
prepare the candidate countries for the single currency. Fiscal discipline also
affects the financial markets. Differences between national fiscal policies may
slow down the integration of financial markets, because different national fiscal
positions could mean different sovereign debt risk premiums, depending on the
anticipated budget deficit and public debt.

Key words: optimal currency area, convergence, test of hypothese with panel
data, testing for individual and time effects.
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UDK Apstrakt: U radu se istrazuje uticaj nacionalne kulture na
005.94 preferencije organizacija u pogledu izbora oblika organizacionog
Originalni znanja 1 karaktera procesa organizacionog ucenja. Razvijaju se
naucni rad hipoteze o uticaju vrednosti individualizma — kolektivizma 1

,muskih® — | Zenskih“ vrednosti u mnacionalnoj kulturi na

preferencije u pogledu izbora izmedu eksplicitnog i implicitnog
znanja u organizaciji, kao i na preferencije u pogledu izbora
izmedu cCetiri vrste organizacionog ucenja: socijalizacije,
internalizacije, eksternalizacije 1 kombinacije. Takode, razvijaju
se hipoteze o uticaju individualizma — kolektivizma i ,,muskih“ —
»zenskih® vrednosti na transfer znanja izmedu organizacija u
razli¢itim nacionalnim kulturama.

Primljeno:

27.03.2013.

Prihvaéeno: Kljuéne reéi: nacionalna kultura, organizaciono ucenje,
04.07.2013. upravljanje znanjem

1. Uvod

Poslednjih godina sve prisutnija tema istraZivanjaterkulturnom (cross-
cultural) menadZzmentu jeste uticaj koji naciondtnliura ima na organizaciono
ucenje i upravljanje znanjem. Ova se tema nametruldva razloga. Prvo,
koncept organizacionogéenja i upravljanja znanjem postaje sve ¢ajaija
tema u menadZmentu. Tome svakako dopririgienica da je upravljanje
znanjem proglaseno jedinim izvorom odrZive konktske prednosti u
savremenim postindustrijskim druStvima i druStvim@snovanim na znanju
(Hammel, Prahalad, 1984). U praksi, ulaganja u namformacije i, uopste, u
nematerijalnu aktivu, postaje zZ@gnije od ulaganja u materijalnu aktivu
(Reinhardt et al., 2003). S druge strane, proc@isagjzacije doveo je do toga da
se biznis svée&e odvija u multikulturnom kontekstu. Usled togai fmanja o
razlicitostima izméu nacionalnih kultura sve vaZnija za uspeSndewie
organizacija (Hofstede, 2002). Interakcija ta dvacpsa kao rezultantu daje
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veoma intenzivno interesovanje za procese kreiranjgotrebe znanja u
multikulturnom kontekstu. Posebno su za popularrm& teme istraZivanja
.Krive" multinacionalne kompanije i alijanse kao lidbinterorganizacionog
povezivanja (Lervik, 2008; Muthusamy, White, 200%)ticaj nacionalne
kulture na organizaciono ¢anje i upravljanje znanjem prvo je dem u
multinacionalnim kompanijama, prilikom poku3aja sk znanje koje postoji u
matici multinacionalne kompanije iskoristi u filijana te kompanije. Tada se
uccilo da na taj proces deluju mnogi faktori koji moda ga podstaknu ili da
mu budu barijera, a nda njima je svakako jedan od najZamijih — razlika
izmeiu nacionalnih kultura kreatora i korisnika orgagipaog znanja. Sini
problemi su se pojavili i u alijansama. Osim nan$far znanja, ugeno je da
nacionalna kultura svojim vrednostimadetii na preferencije u pogledu vrste i
oblika organizacionog znanja, kao i karaktera psacerganizacionogcenja.
Otkriveno je, naime, da se u ra&#im kulturama razlito pristupa samom
procesu stvaranja i kofi8nja organizacionog znanja. Dakle, do danas su se,
prilikom istraZivanja uticaja nacionalne kulture maganizaciono &enje i
upravljanje znanjem, izdiferencirale dve velike ¢endl. uticaj nacionalne
kulture na oblik organizacionog znanja i procesaargacionog &enja; 2. uticaj
nacionalne kulture na transfer znanja: kreiranijeizgu, apsorpciju i korienje
znanja u inter- kulturnom kontekstu.

Cilj ovog rada jeste da razvije hipoteze o kauzanodnosu raztitih
dimenzija nacionalne kulture, s jedne i oblika $tar organizacionogcéenja i
znanja, s druge strane. Rad je eksplorativhog kewak rezultira generisanjem
hipoteza pogodnih za dalju empirijsku proveru. Radasniva na nekim ranijim
idejama (Bhagat, McDevitt, McDevitt, 2009) o uticapekih HofStedovih
dimenzija nacionalne kulture (Hofstede, 2001) néikebi procese kreiranja
organizacionog znanja (Nonaka, Toyama, Byosier€320onaka, 1991). U
radu se te ideje razvijaju, produbljuju i artikulitako da se kreiraju hipoteze o
relacijama odréenih karakteristika nacionalnih kultura i odeaih oblika i
procesa kreiranja organizacionog znanja. Rad jektstriran na sleda nacin.
Prvo ¢e biti predstavijene dimenzije nacionalnih kultuwaako kako ih je
HofSted identifikovao (Hofstede, 1980, 2001). Zatiée biti definisano
organizaciono &enje i znanje i predstavljeni oblici toga znanjgprocesa
njegovog kreiranja, onako kako ih je identifikovidonaka (Nonaka, Toyama,
Byosiere, 2003; Nonaka, 1991). Najzad, u posledrgetn rada ldie razvijene
hipoteze o slaganju odtenih dimenzija nacionalne kulture sa atineim
vrstama organizacionog znanja i procesa organigagiatenja. Takde, bice
analiziran i uticaj dimenzija nacionalne kulture reansfer znanja u
multikulturnom kontekstu i razvijene odgovar&gthipoteze.
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2. Dimenzije nacionalne kulture

Nacionalnu kulturu razumemo kao ,... mentalno paogranje: obrazac
misljenja, oséanja i delovanja koje svaka osoba stekne u detinjstzatim
primenjuje kroz¢itav Zivot* (Hofstede, 2001, 25). Operacionalizacijjenog
uticaja na organizaciona:enje i znanje zahteva da identifikujemo komponente
sadrZaja nacionalne kulture koje ih razlikuju jeddedrugih. Te komponente su
dimenzije nacionalnih kultura koje su é&e i bile predmet istrazivanja autora
u oblasti interkulturnog menadZmenta. Dimenzije ioranih kultura su
zapravo osnhovne pretpostavke i vrednosti kaje njen sadrZaj, koje odteju
specifian karakter nacionalne kulture i koji je razlikugd ostalih nacionalnih
kultura. Okvir za istrazivanje i razumevanje dimgnnacionalnih kultura, kao i
njihovu prvu klasifikaciju, dali su Klukhon i Strbdk (Kluckhohn, Strodtbeck,
1961). Prema njihovom miSljenju, osnovne pretpdstav vrednosti koje
predstavijaju dimenzije nacionalnih kultura su zaor odgovori na
fundamentalna pitanja sa kojima se svaka druStzejenica sutava. Postoji,
naime, ograrien broj osnovnih pitanja koja svaka drustvena ragedako Zeli
da opstane i funkcioniSe kao socijalna grupa, ndaareSi. Recimo, svaka
druStvena grupa na neki da mora da reSi pitanje mibi uticaja, odnosno
njihove raspodele u grupi. Tak®, svaka druStvena grupa mora da reSi pitanje
odnosa pojedinca i grupe. To su fundamentalna jpitaelevantna za sve
drudtvene grupe u svakom vremenskom perioduélpeg reSavanja grupa ne
moZe da opstane kao zajednica. Drugitinme, sve socijalne zajednice u svetu
se u svakom vremenu siavaju sa ogratenim setom stinih ili istih pitanja i
problema koje moraju reSiti. Na drugoj strani, pfst ogranien broj
alternativa reSavanja tih problema. Tako se, nagmi pitanje raspodele rio
moZze reSiti na dva osnovna ¢ivea: hijerarhijski i egalitarno. Prvi g
podrazumeva nejednaku, a drugtinauravnotezenu raspodelu tha drustvu.
Pitanje odnosa pojedinca i kolektiva kome pripadgava se na dva
fundamentalna r&na: individualizmom ili kolektivizmom. Prvi r@n
podrazumeva prevlast interesa pojedinca nad keldkti interesom, a drugi
nain je obratan. Svi alternativni tiai reSavanja osnovnih problema sa kojima
se drustva su@vaju su konstantno prisutni u svim druStvima.diten, u
svakom drustvu se u odienom vremenu neke alternative preferiraju u odnosu
na druge, odnosno nekim alternativama se daje pstdn odnosu na druge.
Preferirane alternative u pogledwima reSavanja osnovnih pitanja sa kojima se
druStvene zajednice stavaju postaju dimenzije nacionalnih kultura tih
zajednica. One kreiraju osnovu nacionalne kultuednpg druStva icine
diferentia specifica u odnosu na kulture drugihStauva.

ViSse autora je identifikovalo osnovne dimenzije inaalnih kultura
(Schwartz, 1992; Trompenaars, 1993; Hall, Hall, @ 9®avidan et al., 2006).
Medu njima, najpoznatije dimenzije nacionalnih kultudentifikovao je Gert
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HofSted u svonduvenom istraZivanju (Hofstede, 1980, 2001). Te dinije su i
najviSe korigene za istrazivanje uticaja nacionalne kulture renadZment,
mogute i zbog toga Sto ih je HofSted kvantifikovao. lgisa tih dimenzija
najbolje se vidi da je njihova sustina — reSavasgaovnih pitanja drustva.
HofSted je identifikovao i opisagetiri osnovne dimenzije, na osnovu kojih je
mogute razlikovati nacionalne kulture u svetu. Ove digignsu po karakteru
dvopolne, tako da se svaka nacionalna kultura pkaggvdimenziji mozZe
pozicionirati na kontinuumu iznde dva ekstrema te dimenzije. HofSted je,
zahvaljuj&i svojoj metodologiji, uspeo da kvantifikuje pozici svake
nacionalne kulture po svakoj od dimenzija. On jeke}y nacionalnoj kulturi
odredio indeks koji joj odruje poziciju na svakoj od kulturnih dimenzija.

Dimenzije nacionalne kulture predstavljaju osnovrednosti i pretpostavke
koje delec¢lanovi jedne nacionalne zajednice o &fjim pitanjima sa kojima je
svako drustvo sueno. Problem socijalne nejednakosti i odnosa praumtaritetu
drustvo reSava usvajanjem pretpostavki o distawdi.rRitanje odnosa pojedinca
i kolektiva reSava se lociranjem nacionalne kultnee odréenu poziciju na
kontinuumu izmdu dva ekstrema: individualizam - kolektivizam. Salcie
implikacije muSkog i Zenskog pola nalaze svoj oduadimenziji nacionalne
kulture nazvanoj ,musSke vrednosti® — ,Zenske vrestifo (masculinity—
femininity). Dakle, svaka nacionalna kultura seigionira po ovoj dimenziji kao
kultura sa pretezno ,muskim“ ili ,Zenskim“ vrednws&. Najzad, n&n
reagovanja na neizvesnost, promene, razlike i kbaflu drustvu je odien
stepenom izbegavanja neizvesnosti kao dimenzijaionalne kulture.

Distanca méi pokazuje stepen u kojem drustvo prihvéiajenicu da je
mo¢ u institucijama i organizacijama raspdeea nejednako (Hofstede, 2002,
2001). Drugim ré&ima, distanca mi pokazuje stepen u kojem pripadnici jedne
nacionalne kulture smatraju da je normalno dekivano da mé bude
neravnomerno raspatena, tako da u druStvu postoje vrlo dmopojedinci i
grupe, kao i oni koji uopSte nemaju éndDistanca mé pokazuje kako je
drudtvo reSilo problem distribucije oi uticaja, a reSenja se mogu kretati
izmedu egalitarnosti (niska distanca éno i visoke autoritarnosti (visoka
distanca méi). Distanca méi pokazuje stavove ne samo onih dmih, vet i
onih koji je nemaju i koji su prirteni na poslusnost. Visoka distancac¢mo
indicira da i jedni i drugi smatraju da je nejedaalistribucija méi u drustvu,
kao i u organizacijama, sasvim normalno i prirodtenje koje niti bi trebalo,
niti se moze menjati. Nejednakost distribucijecmodrustvu se smatra jedinim
moguim i prirodnim stanjem stvari i preduslovom za faignisanje drustva i
njegovih organizacija. U druStvima sa visokom distam mai preovladava
autoritarna svest, pa je i stepen autoritarizma vidok.

Izbegavanje neizvesnosti indicira stepen ugrozerka§it oseaju élanovi
drudtva u neizvesnim, nejasnim ili promenljivim bikmstima. lzbegavanje
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neizvesnosti jeste tim na koji je drustvo reSilo fundamentalni probleanosa
prema promenama, nepoznatom i neizvesnosti. Dvansguwa ekstremna
odgovora. U nekim druStvima se promene, neizvesnugpoznato tretiraju kao
pretnja, oni se izbegavaju kad god je to m@gWJ) drugim druStvima se ide u
susret promenama, neizvesnosti i nepoznatom i erkosiste kao Sansa. U
nacionalnim kulturama sa niskim izbegavanjem neigesti, nivo tolerancije
ljudi prema neizvesnosti, promenama i riziku jeatigho visok. Raztiitosti se
prinvataju a radoznalost ljudi i njihova spremnost isprobavanje novog je
relativno visoka. U nacionalnim kulturama sa visokzbegavanjem neizvesnosti
ljudi ne preferiraju promene, novosti, r&ilbsti, rizik i neizvesnost. U takvim
kulturama ljudi cene stabilnost, denost, poredak, poznatost, ponavijanje,
jednostavnost. Usled toga se preferira formaliaacgtandardizacija, kao i
hijerarhija, koje u drustvu treba da obezbede Istastii uretenost.

Individualizam - kolektivizam daje odgovor na fungentalan problem koji
svako drustvo mora da reSi: odnos pojedinca i kilek Osnovna razlika
izmedu individualizma i kolektivizma sastoji se u logija odgovornosti za
sopstvenu sudbinu. Individualizam podrazumeva dasyaki pojedinac
odgovoran za sebe i svoju najblizu porodicu. Kaolékam, nasuprot tome,
podrazumeva da je za sudbinu svakog pojedinca adgovkolektiv kojem
pripada, bilo da je taj kolektiv porodica, predéedli drustvo u celini. U
kolektivizmu pojedinci veruju da imaju pravo dée&uju da se kolektiv brine za
njih. Zauzvrat oni kolektivu i njegovom lideru dygupotpunu lojalnost. U
individualizmu pojedinac veruje da je samo on odgan za sopstvenu sudbinu
i da kolektiv nema obavezu prema njemu. U individtigkim kulturama,
identitet je baziran na pojedincu, dok je u kohektickim kulturama baziran na
socijalnom sistemu, odnosno kolektivu. Individualiz podrazumeva ,labavu*
drudtvenu strukturu, u kojoj svako brine za selzenpsocijalne veze nisu u
tolikoj meri ¢vrste, a porodica je ng&e vrlo uska, primarna. U kolektivizmu
postoji ¢vrsta socijalna struktura u kojoj su socijalni osinerlo intenzivni i u
kojoj se od pojedincacekuje da vodi brigu ne samo o sebi¢ Ve ¢lanovima
kolektiva kojem pripada. Porodica u ovakvim kultaeaje naje&e proSirena.

.MuSke — Zenske" vrednosti dimenzija nacionalnetl@ pokazuje odnos
drudtva premacinjenju i postojanju. U kulturama u kojima preaoidgu
vrednosti, kao 3to su: akcijainjenje, postignée, rezultati, odlénost i
agresivnost. Kako se ove vrednosti uglavhom pegjipkao ,muske”, otuda su
i nacionalne kulture u kojima one dominiraju — ,rkeSnacionalne kulture. To
su initi* kulture u kojima se né&ja vrednost dokazuje rezultatondinjenjem.
Najce&e se né&ija vrednost ocenjuje na osnovu sposobnostidreaiaja novcea i
materijalnog blagostanja. Briga za druge ljude nijeentru paznje pripadnika
ove kulture. ,Zenske* nacionalne kulture su oneojirka dominiraju vrednosti
kao Sto su: mauljudski odnosi, kvalitet Zivota, balans i harmeniKako se ove
vrednosti uglavnom pripisuju Zenama, to su i naaiio& kulture u kojima
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dominiraju ove vrednosti — ,Zenske" nacionalne lxét To su ,biti“ kulture u
kojima se vrednost ljudi dokazuje samim postojanjemilogom u socijalnoj
mrezi. U ovim kulturama preferira se uspostavljatgdbrih veza i odnosa sa
prirodnim i socijalnim okruzenjem.

3. Organizaciono ucéenje i upravljanje znanjem

Organizaciono &enje i upravljanje znanjem su srodni, povezani, anael i
identiéni koncepti (Child, 2005). Oba koncepta se odnasésti proces, ali je
pristup tom procesu unekoliko rati U tom smislu su ova dva koncepta dve
slike istog procesa ili dve strane istog &ioa. U fokusu oba koncepta je proces
sticanja, Sirenja i koré&enja organizacionog znanja. Weim, dok koncept
organizacionog ¢enja, ima bihevioristki i deskriptivan pristup tom procesu,
dotle koncept upravljanja znanjem ima menadZerghieiskriptivni karakter.
Organizaciono &enje je usmereno na otkrivanje, analizu i opis gsa¢ putem
koga nastaje i putem koga se Kkoristi organizacionanje. Tom procesu se
pristupa kao spontanom. Posebno se velika paZrgeepge bihevioristékim
aspektima procesa: motivima, akcijama, interakayalanova organizacije kao
ucesnika u tom procesu. Upravijanje znanjem je usneera propisivanje ili
modeliranje procesa kreiranja, Sirenja i kégi§a znanja u organizaciji. Posebno
se velika paZznja posteie upravijgkim akcijama koje treba da omagy
potpomognu i ubrzaju kreiranje, Sirenje i kéeiSje znanja u organizaciji. Tom
procesu se pristupa kao planskom, svesniemom, procesu. Analiza uticaja
nacionalne kulture se odnosi, kako na proces argeiinog tenja, tako i na
upravljanje znanjem, & ova dva termina biti kod&na simultano.

Rezultat organizacionogcéenja i upravljanja znanjem jesu promene u
kognitivnim strukturama i promene u ponaSafjanova organizacije koje
obezbéuju poveanje sposobnosti organizacije prilikom prildgganja njenom
okruzenju (McGill, Slocum, 1994). To z¥iada proces organizacionoganja
ima dve osnovne komponente: kognitivnu i biheviomalNaime, proceséenja
podrazumeva promene u mentalnim Semékaaova organizacije i u njihovim
akcijama i ponaSanjima. ddnjem ljudi ne menjaju samo sopstveno znanje i
razumevanje svog mesta i uloge u organizacijt, ivevoje ponasanje. Sama
promena kognitivnih struktura, koja pretpostavijeompenu svesti¢lanova
organizacije, nije dovoljna da zaldjmo da je doslo do organizacionotenja.
Da bi nastale neke (pozitivhe) posledice po orgaiju, neophodno je da ta
promena svesti ljudi izazove i promenu njihovog g&anja.

Slicna dihotomija postoji i kada je deo prirodi procesa organizacionog
ucenja i upravljanja znanjem (Easterby-Smith, Aral§89). Jedna grupa autora
naglaSava njegovu teliRu stranu: procesiranje informacija. Ovi autori u
organizacionom d&enju vide, pre svega, proces prikupljanja, prerade,
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memorisanja, Sirenja i koti8nja informacija. Drugi autori naglaSavaju,dugm,
socijalni karakter procesa organizacionagnja. Za razliku od individualnog,
organizaciono &enje uvek podrazumeva neku vrstu socijalne intgeaklanova
organizacije. No, baS zbog te interakcije, organiza Wenje mozZe da stvara
znanje koje nema nijedan pojediaaclan organizacije.

Svrha organizacionogéanja i upravljanja znanjem jeste to Sto se, putmgn t
procesa, proSiruje repertoar potencijalnih ponaSélgnova organizacije kao
pojedinaca, ali i organizacije kao kolektiva (Chil2005). Time organizacija
razvija sposobnosti koje do tada nije imala, posefime koje joj omogtuju da
ostvari konkurentsku prednost na trziStu. Btidia je vrlo¢esto preduslovdenja
novih ponaSanja prethodno @dwanje od postojeg ponaSanja, nekad se,
zapravo, ne dodaju novi, ¥8e menjaju postajeoblici ponasanja u organizaciji.
Ovaj pogled na organizacionganje je blizak perspektivi organizacionih rutina
(Starbuck, Hedberg, 2003). Naime, organizaciotenje se mozZe posmatrati i
kao proces razvoja i primene novih pravila i rutinerganizaciji. Sticanjem novih
Znanja, odnosno ¢enjem, se unapdeje repertoar rutina kojima organizacija
raspolaze i kojima moZe da odgovori na promeneruzekiju.

Pregled relevantnih istraZivanja pokazuje da pracganizacionog denja i
upravljanja znanjem ima tri osnovne faze: pribaygaSirenje i primena znanja
(Zheng, Yang, McLean, 2010). Pribavljanje znanjazenditi iz internih i
eksternih izvora (Pawlowsky, Forslin, ReinhardtQ2p0 Interni izvori znanja su
sami zaposleni iliclanovi organizacije i ta vrsta njihovog znanja md#é
postojéa ili nova.Clanovi organizacije raspolazu individualnim znargiimona
mogu postati izvor organizacionog znanja ali samdaokada se prepoznaju,
identifikuju, artikuliSu, sistematizuju, formaliawji proSire kroz organizaciju.
Barijera aktiviranju postofeeg individualnog znanja, kao organizacionog, je
nesposobnost organizacije i njenog menadZzmentaieeznaju a joS manje da
artikuliSu i proSire dato individualno znanje krorganizaciju. Novo znanje
clanova organizacije se odnosi na njihove kreadgksje, inovacije koje
zaposleni stvaraju u procesima ili proizvodima.igaa koja se postavlja pri
aktiviranju ovog izvora organizacionog znanj&gsto u nedovoljnoj motivaciji
zaposlenih da inoviraju, usled loSeg sistema migaaja, stila vdstva ili
kulture organizacije. Eksterni izvori znanja suovrznovrsni i obuhvataju,
kako edukativni sistem, tako i trziSte, konkuremcijnedije itd. Vrlo vazan
faktor aktiviranja eksternih izvora znanja jeste s@pcioni kapacitet
organizacije, odnosno njena sposobnost da otkpijivati i primeni znanja
koja dolaze izvan same organizacije (Volberda, Fogies, 2010). Druga faza
procesa organizacionogenja i upravljanja znanjem jeste stabilizacijafudija
znanja. Stabilizacija znanja se vrSi kroz procestematizacije, formalizacije,
institucionalizacije znanja i njegovog memorisafjakom tog procesa znanje
moze biti uvéano jer se, kombinacijom i integracijom postaig znanja, moze
dobiti novo znanje (Freiling, Fichtner, 2010). Difja je veoma vazan proces za
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organizaciono &enje i upravljanje znanjem, bududa organizaciono znanje
postaje relevantno samo ako je dostupno s¥@movima organizacije ili njenoj
vedini. Znanje se transformiSe od individualnog u ohigaciono, i to upravo
artikulacijom i difuzijom. Poslednja faza u procesiganizacionog tenja i
upravljanja znanjem jeste primena znanja u ciljuapraienja procesa i
proizvoda organizacije. Bez primene, organizaciamanje nema mnogo
smisla. Primena ili kor&nje organizacionog znanja se manifestuje u
izmenjenim i unapréenim ponaSanjimaclanova organizacije, njihovim
odlukama, akcijama ili interakcijama. Posledicagromena bi trebalo da bude
podizanje nivoa sposobnosti organizacije da oddaadrtevima iz okruzenja i
unapréenje njene konkurentske prednosti.

Dva osnovna oblika znanja su objektivno, otvorexmpljivo ili eksplicitno
znanje i subjektivno, skriveno, implicitno i neoljijm znanje. Eksplicitho
znanje je ono koje je izrazeno formalnim i sisteskigm jezikom i moZe se kori-
stiti u obliku podataka, n&unih formula, specifikacija, pridnika i sl. Eksplicit-
no znanje je nezavisno od konteksta i zato moze Wétk transferisano, memori-
sano i transformisano. Implicitno znanje je dubglersonalizovano i teSko ga
je formalizovati. Kao Sto i Polanji kaze: ,,Mi made da znamo viSe nego Sto
mozemo da kaZzemo* (Nonaka, 1991). Razlika je uprawmplicithom znanju
koje sadrZi intuiciju, nagknja, ideje i znanja koja ne umemo da izrazimo, ali
umemo da primenimo. Zato je ovo znanje dubokaiesa u naSe aktivnosti,
rutine, ideje i vrednosti. Implicitno znanje uve&visi od konteksta u kome je
nastalo i teSko se transferiSe i memoriSe. Skrivaranje sadrzZi i kognitivne i
tehnitke elemente. Teh&ki elementi implicitnog znanja ukljuju neformalne i
neuhvatljive vestine zanata. Kognitivni elementplititnog znanja obuhvataju
mentalne modele koji su spe¢ifi za pojedinca i koji mu obezthgju odreteno
razumevanje sveta. Iz tih modela zatim proizilagstina kojaini tehnicki deo
implicitnog znanja. Artikulacija implicitnog znanje zapravo kljgan na&in
kreiranja novog znanja u organizaciji.

Prema misljenju Nonake, proces organizacionégnja je zapravo proces
pretvaranja individualnog u organizaciono znanj@sdovi toga procesa nalazi se
konverzija dva osnovna oblika ljudskog znanja, B&igpog i implicitnog, jednog
u drugi (Nonaka, 1991). Budiuda postoje dve vrste znanja u organizacijama,
konverzijom jedne vrste u drugu moZe se izdvdaijitiri oblika stvaranja tog
znanja: socijalizacija, eksternalizacija, kombijs@and internalizacija.

Prvi oblik stvaranja organizacionog znanja jestecijalizacija koja
podrazumeva proces konverzije implicitnog u imptioi znanje. Tokom ovog
procesa prenosi se implicitno, skriveno ili subjakb znanje sa jednog na
drugogc¢lana organizacije. Tipan primer jeste prenoSenje znanja sa majstora
na Segrta, tokom njihovog zajetkdg rada. Vrlotesto majstor i ne objaSnjava
svome Segrtu Sta radi, znanje mu ne prenosi eksplicali Segrt u procesu
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socijalne interakcije, opservacije i imitacije @pgnanje svoga majstora. Svaka
deoba iskustava u procesu socijalne interakcimjgavo proces prenosenja im-
plicithog znanja sa jednog pojedinca na drugogo 4atprimer socijalizacije i
situacija u kojoj u procesu reSavanja @@mh problema menadzment preduze-
¢a diskutuje sa menadzZerima prodaje o situacijiradtt. Socijalizacija kao
oblik organizacionog d¢enja podrazumeva vrlo bliske i intenzivne interpkci
izmedu ljudi u organizacijama.

Slika 1. Oblici organizacionog znanja

Implicitno znanje Socijalizacija . Implicitno znanje

A

o Eksternfalizacija
Internalizacija

Y

Eksplicitno znanje < Kombinacija Eksplicitno znanje

Izvor: adaptirano prema Nonaka ., Toyama R. , Byosie(2d®3)
A Theory of Knowledge Creation. In: M. Dierkes, ABerthoin, J. Child, I. Nonaka, eds.
Handbook of Organizational Learning & Knowled@axford: Oxford University Press.

Eksternalizacija predstavlja konverziju implicitnogubjektivnog u objek-
tivno, eksplicitno znanje. Na ovaj ¢ia se znanje koje je bilo samo u glavama i
rukama nekih ljudi pretvara u opSte dobro organjeaddakle, implicitno
znanje se, kroz proces eksternalizacije, artikulimosno od internog postaje
eksterno. To nije uvek lak proces, jer nema gajardace neki majstor ili
profesionalac koji raspolaze velikim implicitnim amem imati volje i
sposobnosti da ga artikuliSe i uablu eksplicitno znanje. Artikulacija zahteva
drug&ije sposobnosti od onih koje su potrebne za sticanpnja, pa zat&esto
vrhunski fudbaler postane loS trener, a dobarZats& — 105 profesor. Efikasna
sredstva za artikulaciju implicithog znanja su nipdenetafore i analogije.
Proces eksternalizacije znanja deSava se kada,rimeerp grupa iskusnih
industrijskih dizajnera, u dijalogu i kot&njem modela, metafora i analogija,
napise uputstvo ili pravila uspesnog industrijskaajna.

Kombinacija je oblik konverzije individualnog znanji organizaciono znanje
u kome se elementi eksplicitnog, objektivnog znanfagriSu u celine koje su
razvijenije, sistemathije i sloZenije od svojih delova. Rekonfiguracijom
postoj€eg znanja, hjegovim kombinovanjem, sortiranjemgegatizovanjem i
sistematizovanjem, moZe se stvoriti novo znanjedaKae strategijski plan
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kompanije operacionalizuje donoSenjem operatividéimgva pojedinih divizija
ili sektora, vrSi se jedan oblik kombinovanja ekspiog znanja. Takde, kada
profesor napiSe udzZbenik, on vrdi kombinaciju pestb znanja i tako kreira
novo znanje. Nakon procesa kombinovanja, ekspticitnanje, po pravilu,
postaje raSirenije i dostupnije zaposlenima, jasngistematinije i praktenije
Za upotrebu.

Internalizacija je oblik konverzije znanja u koree eksplicitho znanje pre-
tvara u implicitno, i to tako Sto zaposleni i mebad u svom svakodnevnom ra-
du primenjuju elemente eksplicitno formulisanih iiaa Osnovni oblik interna-
lizacije je ,W&enje kroz delovanje”. Praktiom primenom eksplicitnog znanja,
zaposleni i menadZeri ga usvajaju kao svoje idigtau sopstvene mentalne Se-
me i rutine. Tako ovo znanje postepeno postajeimpbcitnog znanja zaposle-
nih i prelazi u njihovu podsvest. Mora se naglatdtise internalizacija moze vr-
Siti ne samo primenom eksplicitnog znanja u reasitjaciji na radnom mestu
vec i eksperimentisanjem i veZbanjem zaposlenih. Tigmiobuka zaposlenih
mogu da budu kontekst u kome se usvajaju eks@iditanja i zatim pretvaraju
u implicitna. U tom procesu ono se obégje i Siri i tako nastaje novo implicit-
no znanje koje se zatim ponovo artikuliSe u ekgplici tako se krug konverzije
znanja i organizacionogsenja zatvara.

4. Uticaj nacionalne kulture na preferencije u izboru vrste
organizacionog znanja i uc¢enja

Osnovna pretpostavka ovog rada jeste da nacionkifura svojim
pretpostavkama i vrednostima dgti na preferencije organizacija u izboru
izmedu oblika organizacionog znanja i procesa organmam Wenja. Dakle,
dimenzije nacionalnih kultura mogu dadutina to da organizacije u njenom
okviru preferiraju jedan od dva oblika organizacignznanja, eksplicitno ili
implicitno. Isto tako, nacionalna kultura ¢d¢i na preferencije organizacija u
pogledu izbora pogodnih oblika organizacionogenja: socijalizacija,
eksternalizacija, kombinacija, internalizacija. Rpdlazi od osnovnih ideja
Bagat i njegovih saradnika i dalje ih razvija iikutiSe (Bhagat, McDevitt,
McDevitt, 2009). Prema Bagatu i saradnicima, dinjenaacionalne kulture
koje utiu na preferencije u izboru vrste organizacionog nnasu:
individualizam - kolektivizam i ,muske* — ,ZenskeVrednosti (Bhagat,
McDevitt, McDevitt, 2009).

Individualizam podrazumeva labavu socijalnu struktu niZi stepen
socijalnih interakcija. Ljudi visoko cene nezavisjsamostalnost i smatraju se
odgovornim za sopstveno blagostanje. Individualentitet se izvodi iz d¢inih
osobina, vrednosti i kompetencija, a ne iz kolektly identiteta. Odnos prema
kolektivu je racionalan, transakcioni i kalkulativate se ljudi smatraju
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nezavisnim od kolektiva kome pripadaju. Vrednujeisgividualni rezultat,
postignie i racionalnost, a informacije na osnovu kojihdemose odluke su
uglavhom nezavisne od konteksta. U individualigth kulturama drustvo se
vidi kao okvir za slobodnu razmenu ideja, znanj@peija i dobara izm#u
slobodnih pojedinaca. Zato ljudi u individuaksim kulturama preferiraju
kreiranje i korigenje informacija koje su oslobene konteksta, formalizovane i
javne, te se kao takve slobodno mogu razmenjivatidisigim pojedincima
kojima su potrebne. 1z svih ovih razloga, u indiatistickim kulturama ljudi
preferiraju eksplicitne oblike znanja. Implicithnmanje podrazumeva suviSe
bliske odnose i intenzivne interakcije izdoe pojedinaca $to ne odgovara
individualistickim vrednostima. Eksplicitno znanje je pogodan lozlnanja za
individualizovano kreiranje, razmenu i kam@hje znanja jer ne ukkuje
obavezu delienja zajedkih emocija, vrednosti, ideja u kolektivu. U
individualistickim kulturama se preferiraju oni oblici organizatdg wenja
koji ukljucuju eksplicitno znanje: eksternalizaciju i kombipacKombinacijom
se postojéa eksplicitna znanja kombinuju u novo eksplicitnoamje, dok
eksternalizacija podrazumeva da se posétojamplicitno znanje pretvara u
eksplicitno znanje. Kombinacija i eksternalizacga, preferirani oblik, ne samo
kreiranja, vé i difuzije i apsorpcije organizacionog znanja. [Raku
organizacijama u individualigkim kulturama dominantan  oblik
organizacionog znanja je eksplicitno znanje, a damtan oblik kreiranja,
difuzije i apsorpcije organizacionog znanja je kamaleija i eksternalizacija.

U kolektivistickim kulturama odnosi n@ pripadnicima socijalnih grupa,
kao Sto su organizacije, su daleko bliZi i intengivnego u individualisttkim
kulturama. Ljudi svoj identitet pronalaze u kolektikome pripadaju i prema
njemu oséaju visoku lojalnost. Zauzvrat, ljudekuju da¢e od svoje socijalne
grupe imati podrdku i zastitu kada im bude potrel@®@nos pojedinaca prema
kolektivu je emocionalan, a ne racionalan. Vrednsge grupna harmonija,
konsensualno odéivanje, timski rad. U takvoj kulturi, ljudi prefegju
kreiranje i korigenje organizacionog znanja koje ukljie visoku méusobnu
povezanost i intenzitet interakcija dweclanovima organizacije, Sto je upravo
implicitno znanje. U kolektivistikim kulturama je vrlo vaZan identitet socijalne
grupe koji se stvara kreiranjem njene spéodi kulture. Taj identitetini
odraieni kontekst u kome znanje jedino moZe da se kreikaristi. Zato
organizaciono znanje u Kolektivigkim kulturama mora biti oddeno
kontekstom. Svojom zavisn@$ od konteksta, implicitho znanje naglaSava
upravo vaZznost kolektivnog identiteta, toliko vagna Kkolektivisttkim
kulturama. To ga ond&ini pogodnim i preferiranim oblikom znanja u
organizacijama koje funkcioniSu u okvirima kolekstickih kultura.

Organizacije u kolektivistkim kulturama preferiraju oblike organizacionog
u¢enja koje ukljguju konverziju u implicitno znanje: socijalizaciju
internalizaciju. Implicitno znanje se nalazi u natma, praksama, &iau rada i
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ostalim organizaciono-spegaifim kompetencijama. Stoga nijéudno da
pripadnici kolektivisttkih kultura preferiraju ovu vrstu znanja, bédula se
rutine, prakse i ndn rada razvijaju u kolektivu i kao posledica sabijh
interakcija u njemu. Socijalizacijom se implicitzoanje prenosi sa jednog na
drugog ¢lana kolektiva upravo kroz bliske kdjudske odnose kojcesto
podrazumevaju i emocionalnu komponentu. Implicizr@nje, koje se kroz
socijalizaciju prenosi sa jednoglana kolektiva na drugog, nosi u sebi
kolektivni identitet kao vaZzan deo konteksta. Zsgdroz socijalizaciju zapravo
ucvrséuje kolektivni duh i j@a svest o pripadnosti socijalnoj grupi. Tako je
socijalizacija najpogodniji oblik stvaranja orgaaizonog znanja. Internalizacija
podrazumeva da se eksplicitno znanje internalizapgnosno da mu se da
odreieno kontekstualno znanje. Kroz proces internalizacije organizaciono
Zznanje prestaje da bude nezavisno od konteksta fakao vlasnistvo bilo koje
grupe i pojedinca. Kroz spajanja kontekstualnihnmeleata i znanja, Sto se
deSava u procesu internalizacije, znanje posta@@/im odréene, specifine
socijalne grupe. Ono tako postaje deo kolektiviizgiiteta i time j&a koheziju
socijalne grupe i njen identitet. Zato je i ovajlibbu¢enja prihvatljiv za
pripadnike kolektivistikin kultura. Dakle, u kolektivistkim kulturama se
preferira implicitno znanje, kao i socijalizacija kombinacija kao oblici
kreiranja, difuzije i apsorpcije organizacionog zjaa

Na osnovu opisanog uticaja individualizma-kolektima kao dimenzije
nacionalne kulture na oblike organizacionog znangaganizacionog &enja,
mozemo postaviti slede dve hipoteze:

H1:U individualistickim kulturama preferirani oblik organizacionog zij@n
je eksplicitno znanje, a preferirani oblici orgaaonog Wenja su
eksternalizacija i kombinacija.

H,: U kolektivistikim kulturama preferirani oblik organizacionog zijafe
implicitno znanje, a preferirane vrste organizaagrsenja su socijalizacija i
internalizacija.

-Muske" vrednosti u nacionalnoj kulturi podrazumpavaodluinost,
agresivnost, brzinu, snagu i efikasnost. Visokovessdnuje ¢injenje, uspeh,
uticaj, kontrola, postigrie i sticanje materijalnih dobara. U organizacijama
koje pripadaju ,muskim* kulturama, ljudi su orijésani na zadatke i preferiraju
da ih ostvaruju kroz radnu ili formalnu, u odnosa s8socijalnu, odnosno
neformalnu komponentu organizacije. Stoga u natmama kulturama sa
»-muskim*“ vrednostima ljudi prefereiraju eksplicitzmanje. Ova vrsta znanja je
formalizovana i nije ograténa kontekstom te je pogodna za kiwmifje u
radnoj, odnosno formalnoj komponenti organizaciBudwi da su ciljno
orijentisani, pripadnici ,muskih* kultura visoko we znanje koje im moze
pomci da ostvare svoje zadatke u radnoj komponentirorgaije. Oni nisu
preterano zainteresovani za socijalnu komponergarizacije, te zbog toga ne
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vrednuju visoko kontekstualno ograeno znanje kakvo je implicitno. Tad®,
.,muske* kulture favorizuju oblike organizacionogéamja koji ukljwEuju
konverziju eksplicithog znanja: eksternalizacifombinaciju.

Nasuprot ,musSkim* kulturama, u nacionalnim kultu@nsa ,Zenskim*
vrednostima, visoko su vrednovani dogudski odnosi, harmonija, balans. U
takvim kulturama se uspeh meri prihvatanjem odnstr&olektiva i dobrih
odnosa sa drugim ljudima, pre nego materijalnoggdstanja. Pripadnici
.2zenskih® kultura u organizacijama su usmereni ndrZzavanje balansa
privatnog Zivota i karijere, harmonije u Kkolektivadovoljstva ¢lanova
organizacije. Oni su orijentisani na ljude umesto zadatke. Stoga, ljudi u
organizacijama u ,Zenskim“ kulturama, svoje ciljevezadatke nastoje da
ostvare delovanjem kroz socijalnu i neformalnu komgmtu organizacije.
Upravo zato u kulturama sa ,Zenskim“ vrednosti@anovi organizacijece
preferirati implicitno znanje. Ovo znanje je dubolsateno u kontekst i ne
moZze se Kkoristiti bez uklfivanja u socijalnu grupu i prihvatanja njenih
vrednosti. To upravo odgovara ,Zenskim* kulturamkojima ljudi uspeh mere
na osnovu kriterijuma koji su kontekstualno predeieisani. Takde, u
»2zenskim“ kulturama,élanovi organizacije preferiraju oblike organizaagn
ucenja koji ukljituju konverziju implicitnog znanja: socijalizaciju i
internalizaciju. Socializacija kao oblik organizawdg Wenja podrazumeva
izgradnju bliskih odnosa nde ¢lanovima kolektiva, Sto u skladu sa nastojanjem
ljudi u ,Zenskim“ kulturama u da se postigne harij@runutar kolektiva.
Internalizacija, sa druge strane, odgovara ,ZenSkinfturama jer se kroz taj
proces kreira znanje kao osnova harrtioihi odnosa u kolektivu.

Na osnovu opisanog uticaja ,muske” — ,Zenske“ dimien nacionalne
kulture na oblike organizacionog znanja i orgarimacg Wenja, moZzemo
postaviti dve hipoteze:

Ha:U kulturama sa ,muskim* vrednostima preferiranildborganizacionog
znanja je eksplicitno znanje, a preferirane vrstgamizacionog tenja su
eksternalizacija i kombinacija,

Hs U kulturama sa ,Zenskim“ vrednostima preferiranioblik
organizacionog znanja je implicitno znanje, a prigése vrste organizacionog
ucenja su socijalizacija i internalizacija.

Prethodno formulisane hipoteze o uticaju dimenagaionalne kulture na
oblike organizacionog znanja, moZzemo predstavislita2.

Iz opisa uticaja individualizma—kolektivizma 1 ,nkiB“, odnosno
.2enskih vrednosti na oblike organizacionog znak{gi su predstavljeni na
gornjoj slici, moze se zakl§iti da ¢e eksplicitno znanje biti preferirani oblik
organizacionog znanja u kulturama sa visokim stepenndividualizma i
prisustvom ,muskih* vrednosti. Talle, jasno je da&e implicitno znanje biti
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preferirani oblik organizacionog znanja u kulturamsa visokim stepenom
kolektivizma i prisustvom ,Zenskih* vrednosti. Nag, u kulturama sa srednjim
nivoom individualizma ili kolektivizma i ,muskih®,odnosno ,zenskih*
vrednosti, kao i u kulturama koje kombinuju indwaizam sa ,Zenskim“
vrednostima i kolektivizam sa ,muSkim“ vrednostimgodjednako su
preferirani eksplicitno i implicitno znanje.

Slika 2. Uticaj nacionalne kulture na oblike organzacionog znanja

—_—

\ EKSPLICITNO ZNANJE

S5 e = =
INDIVIDUALIZAM|

KOLEKTIVIZAM, :
. : SREDNJI KOLEKT — SREDNJI “
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SREDNJE ,MUSKE“, SREDNJE
+ZENSKE“ VREDN.

Na osnovu prethodno iznetih hipoteza o odnosu natie kulture i oblika
organizacionog &enja mozemo konstruisati sleédesliku:

Slika 3. Uticaj nacionalne kulture na vrste organiacionog Wenja
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Iz opisa uticaja individualizma—kolektivizma i ,miB* —  Zenskih®
vrednosti na vrste organizacionogeunja koji su predstavljeni na gornjoj slici,
moZze se zakljiti da ¢e socijalizacija biti preferirani oblik organizanimg Wenja
u kulturama sa visokim kolektivizmom i prisustvoiepskih“vrednosti. Takie,
moZemo zakljtiti da ¢e kombinacija biti preferirani oblik organizacionogenja
u kulturama sa visokim individualizmom i prisustvoymuskih“ vrednosti.
Najzad, u kulturama sa srednjim nivoom individualizi kolektivizma, odnosno
~-muskih“ —  Zenskih* vrednosti, kao i u kulturamaojke kombinuju
individualizam i ,Zenske“ vrednosti, kao i kolekizam i ,muske“ vrednosti,
preferirani oblici organizacionogienja su internalizacija i eksternalizacija.

5. Uticaj nacionalne kulture na transfer znanja izmedu
organizacija

IstraZivanja transfera znanja, druge velike temeane za uticaj nacionalne
kulture na organizacionocenje i upravljanje znanjem, inicirane su problemima
multinacionalnih kompanija i poslovnih alijansi (v, 2008; Muthusamy,
White, 2005). Unutar multinacionalnih kompanijawsesk, u odréenom obimu,
vrsi transfer organizacionog znanja, i toc¢edje u pravcu od matice ka filijalama
u razleitim zemljama. Budé da su filijale multinacionalne kompanije po
definiciji u drugim zemljama i druggim kulturama od matine, postavlja se
pitanje: ,Da li razlike izméu nacionalne kulture iz koje p&t znanje i nacionalne
kulture u kojoj se ono prihvata i koristi moZe daeta ili podstie transfer toga
znanja?“. Filijale multinacionalnih kompanija stesto izmeu déekica i
nakovnja“. Matica vrSi pritisak da se u filijalanmimenjuju metode i prakse
poslovanja kreirane u matici i nametnute kao stahdacitavu kompaniju, dok s
druge strane, filijale trpe pritisak lokalnog kdwdta koji im nalaZze da primenjuju
metode i prakse uatdjene u lokalnom kulturnom i institucionalnom kd«stel.
Stoga se multinacionalnim kompanijama uvek postaplianje: ,U kojoj meri
nametati prakse poslovanja nastale kao produkin@@zonog znanja matice i
transferisanog ka filijalama u obliku standarda, kojoj meri dopustiti filijalama
da svoje prakse zasnivaju na lokalnom znanju kreirau lokalnom kontekstu?".
Naravno, na transfer znanjadutii brojni drugi faktori, kao Sto su instituciongln
tehnolo3ki, tradicionalni (Lervik, 2008). Metim, nacionalna kultura se izdvojila
kao posebno vaZzan faktor, kako samog transfera,itagosobnosti organizacije
primaoca da prihvati i iskoristi znanje. Na drugtjani su poslovne alijanse,
interorganizacioni oblik povezivanja viSe samostalkompanija, u kojima se
takaie vrlo ¢esto vrdi transfer znanja. Zapravo, nekada je inijélil najvazniji
razlog za formiranje alijansi upravo organizaciagenije i transfer znanja. Svi
problemi kreiranja i kori€enja znanja u interkulturnom kontekstu postoje i u
alijansama, kao i u multinacionalnim kompanijarmeamns su jos komplikovaniji,
budui da se radi 0 samostalnim kompanijama.



266 Janiéijevi¢ /Ekonomske teme, 51(2): 251-272

Mada se istraZivanja uticaja nacionalne kulturetnaasfer znanja mogu
podeliti ucetiri perspektive, ovdéemo se fokusirati samo na onu perspektivu
koja tretira nacionalnu kulturu izvora znanja inpaioca znanja kao spoljne
faktore koji uttu na motivaciju i sposobnost ili kapacitet davanpsihvatanja
znanja (Lervik, 2008; Almeida, Grant, Phene, 200&ema ovoj perspektivi,
nacionalna kultura podava Sanse za uspeSan transfer znanja onda kada se
dimenzije kulture davaoca i primaoca znanja pollapbzrok tome lezZi u
¢injenici da znanje nikada nije oslateno znéenja, vé uvek sadrZi i vrednosne
orijentacije. Svaka informacija koja se transferiSgdne organizacije i zemlje u
drugu organizaciju i zemlju ima i vrednosnu kongtacKada se te vrednosne
konotacije objektivnih informacija poklapaju ili skompatibilne, davanje i
primanje znanja su efikasniji. Kada se te vrednokoeotacije méusobno
razlikuju, transfer znanja je komplikovaniji i margfikasan.

Gradei argumente na \erazvijenim hipotezama o uticaju individualizma—
kolektivizma i ,muskih“ — ,Zenskih“ vrednosti nagferencije u pogledu oblika
organizacionog znanja i organizacionagimija, mozemo dalje razvijati hipoteze
0 uticaju tih dimenzija nacionalne kulture na tfensznanja. MozZemo
pretpostaviti dace transfer znanja biti olakSan ukoliko se nacioadtnlture
davaoca znanja i primaoca znanja poklapaju u owe dimenzije nacionalne
kulture. Ukoliko su obe kulture individualiske i ,muske", obe organizacije,
davalac i primalac znanja¢e preferirati eksplicitan oblik znanja kao i
eksternalizaciju i kombinaciju kao oblike organizeng Wenja. U tom sldaju
organizacija kreator i davalac znanja nastoji @endferiSe to znanje u onom
obliku u kome ga je i kreirala i za koji smatra ganajefikasniji oblik —
eksplicitno znanje. Ona to znanje nastoji da tren®& u organizaciju primaoca
Zznanja na néAn koji je toj organizaciji kulturno prihvatljiv, ito kroz
kombinaciju i eksternalizaciju. Dakle, organizagig@to znanje oblikovati kroz
modele, formule, pisane studije, patente, uputsttandarde i druge oblike
formalizovanog znanja. Takvo oblikovano znanje, aoigacije u
individualistikoj i ,muSkoj“ kulturi ¢e pokuSati da prenesu drugim
organizacijama taki® kroz formalizovane metode. Ukoliko je i druga
organizacija u individualistkoj kulturi i ,muskoj“kulturi, onace preferirati da
znanje od organizacije primaoca dobije upravo pldismnom obliku i to kroz
kombinaciju i eksternalizaciju. Usled poklapanjaefprencija davaoca i
primaoca znanja u pogledu oblika znanja i vrstaoizacionog &enja, transfer
znanja izmédu organizacija koje se nalaze u individuadisin i ,muskim*
kulturama e biti efikasan. Stoga moZzemo formulisati hipotezu:

Hs: Kada se obe organizacije, davalac i primalac zaannalaze u
individualistickoj i ,muskoj* kulturi, transfer znanja‘e biti olakSan i vriie se
dominantno kroz transfer eksplicitnog znanja pufmocesa eksternalizacije i
kombinacije.
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Sli¢na je situacija i kada je ¢® organizacijama koje su u kolektivitoj i
»2enskoj* nacionalnoj kulturi. Organizacija kojagavalac znanja u tom shju
preferira implicitan oblik znanja. Ona kreira zranj implicithom obliku i
sledstveno tome, samo takvo znanje moZe i prendsifilicitan oblik znanja
podrazumeva da se ono razvija i nalazi u praksam@niama, u organizacionoj
kulturi, tradiciji, ,kako mi to radimo ovde" sindnou. Malo tog znanja je
formalizovano i javno objavljeno. Organizacije kgja davaoci znanja, onda
preferiraju socijalizaciju i internalizaciju kao ldb organizacionog &enja,
odnosno transfera znanja. Organizacija koja je ldavananja nastoji da ga u
implicitnom obliku transferiSe, i to kroz intenziekontakte, saradnju, diskusije
I medusobno razumevanje. Organizacije primaoci znargge &e takde nalaze
u kolektivistiekim i ,Zenskim“ kulturama, takde preferiraju prihvatanje znanja
u implicitnom obliku. MenadZeri i zaposleni tih argzacija smatraju da je
implicitno znanje najvaZznije, te su najviSe zaiesewvani da takvo znanje
apsorbuju i iskoriste. U ovakvim organizacijamagfprirani oblik @enja jeste
socijalizacija i internalizacija. Znanja se najefikije apsorbuju kroz: saradnju,
rad na zajeddkim projektima, uspostavljanje odnosa poverenjgakednevne
kontakte. Budéi da im organizacije kreatori i davaoci znanja kefiaie dolaze
iz kolektivisticke i ,zenske" kulture upravo pruzaju znanje u irapfiom obliku
i kroz socijalizaciju i internalizaciju, organizgei primaoci ¢e biti veoma
efikasne prilikom apsorpcije znanja. Dakle, kada ae organizacije u
kolektivistickim i ,Zenskim“ kulturama, transfer znanjse biti efikasan. Na
oshovu iznetog, moZzemo formulisati sléddipotezu:

Hs: Kada se obe organizacije, davalac i primalac zaannalaze u
kolektivisttkoj i ,Zzenskoj kulturi, transfer znanja'e biti olakSan i vriie se
dominantno kroz transfer implicitnog znanja putenogesa socijalizacije i
internalizacije.

Transfer znanja je oteZzan i neefikasan kada santrgcije davaoci i
organizacije primaoci znanja u raffim nacionalnim kulturama. Kada je
organizacija kreator i davalac znanja iz individstalke i ,muske“, a
organizacija primalac iz kolektiviste i ,Zenske* kulture, mogu se predvideti
problemi u transferu znanja. Organizacija, kreatdavalac znanja¢e znanje
kreirati i nastojati da transferiSe u obliku eksjtiog znanja. Nasuprot tome,
organizacija koja je primalage viSe vrednovati implicitno znanje i preferirati
da znanje apsorbuje u tom obliku. Organizacija Kejadavalac znanjge
nastojati da znanje transferiSe kroz artikulacijukambinaciju, dok ¢e
organizacija koja je primalac znanja Zeleti da narge prihvati kroz procese
socijalizacije i internalizacije. Ovoc¢e nesumnjivo izazvati probleme,
nerazumevanja i zastoje u transferu, kao i u apgogmanja. Isti je sloaj,
samo obratan, kada je organizacija koja kreira angferiSe znanje iz
kolektivisticke i ,Zenske" kulture, dok je organizacija koja ayisije znanje iz
.,muske* i individualisttke kulture. U tom skaju organizacija koja kreira



268 Janiéijevi¢ /Ekonomske teme, 51(2): 251-272

znanje to uglavnontini u implicitnom obliku i takvo znanje nastoji da
transferiSe, dok organizacije koje prihvataju i @psju znanje &ekuju
eksplicitha znanja. Organizacije koje su davaoeinfm transferiSu znanje kroz
socijalizaciju i internalizaciju, dok organizacij@je su primaoci preferiraju
znanja proistekla iz eksternalizacije i kombinadigp metoda organizacionog
ucenja. Dakle, i u skaju kada je organizacija davalac znanja iz kolétiitke i
.2enske” kulture, a organizacija primalac iz indivalisteke i ,muske"” kulture,
opetce transfer znanja biti neefikasan. Na osnovu izmatwzemo formulisati
slede€u hipotezu:

H;: Kada se jedna organizacija nalazi u individuab&oj i ,muskoj"
kulturi a druga organizacija u kolektivigkoj i ,Zenskoj* kulturi, transfer
znanja ¢e biti otezan jer se preferencije organizacijéesnika u transferu
znanja u pogledu oblika znanja i procesa organiaacg wenja razlikuju.

Opisane situacije procesu transfera znanja mogsduiete kao u sleda
tabeli.

Tabela 1. Uticaj individualizma—kolektivizma i“muskih” — ,Zenskih* vrednosti
u nacionalnoj kulturi na transfer organizacionog zranja

Kultura organizacije
davaoca znanja Individualizam, Kolektivizam,
Kultura organizacije »-muske" vrednosti .2enske” vrednosti

primaoca znanja

Kreiranje i davanje

Kreiranje, davanje i implicitnog znanja kroz
Individualizam, apsorpcija eksplicitnog socijalizaciju i
»-muske" vrednosti znanja kroz artikulaciju i | internalizaciju / apsorpcija
kombinaciju eksplicitnog znanja kroz

artikulaciju i kombinaciju

Kreiranje i davanje

eksplicitnog znanja kroz Kreiranje, davanje i
Kolektivizam, artikulaciju i kombinaciju /|  apsorpcija implicitnog
.2enske” vrednosti apsorpcija implicitnog | znanja kroz socijalizaciju
znanja kroz socijalizaciju internalizaciju

internalizaciju

Zakljucci i implikacije za buduéa istrazivanja

Nacionalna kultura predstavlja jedan od nafapaijin faktora koji uttu na
preferencije organizacija u pogledu izbora oblikayamizacionog znanja i
natina njegovog stvaranja. Ona je takoi veoma bitan faktor koji determiniSe
verovatn@u uspeha transfera znanja iztaeorganizacija u multikulturalnom
kontekstu. To zna da ¢e organizacije unutar ragiiih nacionalnih kultura
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prefereirati razliite oblike organizacionog znanja, kao i réité procese
organizacionog &enja. Ukoliko se njihove preferencije u pogledu ters
organizacionog znanja i karaktera procesa orgaioizag Wwenja pokapaju,
transfer znanja iznd@ei njih ¢e biti olakSan i imé vete Sanse za uspeh. Ukoliko
se pak njihove preferencije u pogledu vrste organinog znanja i karaktera
procesa organizacionogenja razlikuju, transfer znanja izthenjih ¢e nailaziti
na barijere i imée manje Sanse za uspeh. Dimenzije nacionalne kuthje su
posebno relevantne za organizaciontenje i znanje su individualizam —
kolektivizam kao i ,musSke — ,Zenske" vrednosti. Odanenzije opredeljuju
preferencije organizacija u pogledu izbora iZme ,eksplicithog” i
Jmplicitnog* znanja kao dominantnog oblika orgaamtionog znanja. Ove
dimenzije, takde, determiniSu preferencije organizacija pri izbovtste
organizacionog &enja izmeéu eksternalizacije i kombinacije, s jedne strane i
socijalizacije i internalizacije, s druge stranstrdZivanja su pokazala da je
razumno pretpostaviti da individualizam i ,muSkefesinosti u nacionalnoj
kulturi impliciraju preferencije u Kkorist eksplioilg znanja kao i
eksternalizacije i kombinacije kao oblika organipaog Wenja. Kolektivizam i
.2zenske” vrednosti u nacionalnoj kulturi implicitapreferencije organizacije
prema implicitnom znanju, kao i socijalizacije itamalizacije kao oblika
organizacionog ¢enja. Transfer znanja iz organizacija unutar nacionalnih
kultura sa individualistkim i ,muskim“ vrednostima, kao i iznde
organizacija unutar nacionalnih kultura sa kolaktivkim i ,Zenskim“
vrednostima, ldie olakSan i efikasan. Transfer znanja idmeorganizacije
unutar individualistike i ,musSke“ nacionalne kulture sa jedne i orgacijga
unutar kolektivistike i ,,Zzenske* nacionalne kulture i otezan i neefikasan.

Hipoteze razvijene u ovome radu imaju &jae implikacije kako u teoriji
tako i u praksi. Teorijske implikacije rada se os®ona potrebu daljeg
empirijskog istraZivanja kako bi se potvrdile ildllmacile navedene hipoteze o
odnosu nacionalne kulture i organizacion@gnja i znanja. Dalje, neophodno
je istraziti i ulogu ostalih dimenzija nacionalnikultura u oblikovaniju
preferencija u pogledu organizacionogenja i znanja. To se odnosi kako na
ostale dve dimenzije koje je identifikovao Hofste@900), distance ndo i
izbegavanja neizvesnosti, tako i na kulturne dirjenzoje su identifikovali
ostali autori (Schwartz, 1992; Trompenaars, 199lj,HHall, 1990). Takde,
ovo istraZivanje pokazuje da je vredno napora Z#tra uticaj nacionalne
kulture na druge oblike organizaciona@enja i znanja (Argyris, Schon, 1978).

Praktine implikacije ovog rada su dvojake. Prvo, oned®ose na potrebu
da menadzZeri prilagode politike i prakse organzacg Wenja nacionalnoj
kulturi u okviru koje se nalaze. Drugo, potrebna@gemenadZeri sa viSe paznje i
senzitivnosti pidu transferu znanja onda kada se ono obavlja dame
organizacija koje funkcioniSu u sasvim réitlim nacionalnim kulturama.



270 Janiéijevi¢ /Ekonomske teme, 51(2): 251-272

Ograntenja ovog rada su z&gna. Prvo i najv&e ogranienje jeste njegov
eksplorativni karakter. Ovaj rad je artikulacijgkonceptualizacija kauzalnih
relacija izméu dimenzija nacionalnih kultura i oblika organizawdg znanja i
ucenja. lzostanak empirijske provere hipoteza ramihjeu ovom radu
onemogudava uopsStavanja vaznih zakipka do koji smo u radu doSli. Taley
ograntenje rada se nalazi i u tome 3to se istraZzuje jud@mao dve dimenzije
nacionalne kulture u jednoj od viSe klasifikacija tlimenzija dok se ostale
klasifikacije i dimenzije nacionalnih kultura kogi prepoznaju, zanemaruju.
Takade, istraZivanje je obuhvatio samo jednu Kklasifikac oblika
organizacionog ¢enja i znanja dok je ostale klasifikacije prisutnditeraturi
zanemarilo (Nevis, Di Bella, Gould, 1995). Na krapgranéenje rada jeste i
izostavljanje iz analize mogeg moderirajtieg efekta koji na relaciju iznde
nacionalne kulture i organizacionogemja imaju faktori poput institucionalnog
konteksta (Lervik, 2008).

Literatura

Almeida, P., Grant R. , Phene A. (2002) Knowledgeguisition Through Alliances:
Opportunities And Challenge. In M. Gannon, K. Newmads.The Blackwell
Handbook of Cross Cultural Manageme@iford, UK: Blackwell, 67 — 76.

Argyris C., Schon D. (197&)rganizational LearningReading, MA: Addison Wesley.

Bhagat, R.S., McDevitt, A.S., McDeuvitt, |. (2009ul@ral Variations in the Creation,
Diffusion and Transfer of Organizational Knowled¢fe. R. Bhagat, R.M. Steers,
eds. Cambridge Handbook of Culture, Organizations, andrkV Cambridge:
Cambridge University Press, 174 — 193.

Child, J. (2005) Organization: Contemporary Principles and Practice®xford:
Blackwell.

Easterby-Smith, M., Araujo, L. (1999) Organizatibh&arning: Current Debates and
Opportunities. In M. Easterby-Smith, J. Burgoyne Ataujo, edsOrganizational
Learning and the Learning Orgnizatigriehousand Oaks, CA: Sage.

Freiling, J., Fichtner, H. (2010) Organizationailt@re as The Glue Between People And
Organization: A Competence-Based View on Learnimij @ompetence Building.
Zeitschrift fir Personalforschun@4 (2): 152-172.

Hall, E. T., Hall, M. R. (1990Understanding Cultural Differencesrarmouth, MA:
Intercultural Press, Inc.

Hamel, G. , Prahald, C. (1999ompeting for the FutureBoston: Harvard Business
School Press.

Hofstede, G. (2002) Images of Europe: Past, PregedtFuture. In: M.Warner and
P.Joynt, eddManaging Across Culturetondon: Thomson, 89 — 103.

Hofstede, G. (2001¢ulture’s Consequense2nd ed. Thousand Ouks, CA: Sage.

Hofstede, G. (1980 ulture’s ConsequenseThousand Oaks, CA: Sage.



Janiéijevi¢/Ekonomske teme, 51 (2): 251-272 271

Javidan, M., Dorfman, P. W., de Luque, M. S., HougeJ. (2006) In the Eye of the
Beholder: Cross Cultural Lessons in Leadership fRynject GLOBEAcademy of
Management PerspectiveX)(1): 67-90.

Kluckhohn, F., Strodtbeck, F. (196Nariations in Value Orientations=vanston, IL:
Row, Peterson.

Lervik, J. (2008) Knowledge Management And Knowledfransfer in Multinational
Transfers: Cultural And Institutional Perspectives. P. Smith, M. Peterson, D.
Thomas, edsThe Handbook of Cross Cultural Management Resediebusand
Oaks, CA: Sage, 301 — 317.

McGill, M., Slocum, J. (1994)he Smarter OrganizatioWNew York: John Wiley&Sons.

Muthusamy, S.K., White M.A. (2005) Learning and Kuedge Transfer in Strategic
Alliances: A Social Exchange VieW@rganization Studie6 (3):415-441.

Nevis, E., Di Bella, A., Gould J. (1995) Understamgd organizations as Learning
SystemsSloan Management Revig86(2).

Nonaka, I., Toyama, R., Byosiere, P. (2003) A Theafr Knowledge Creation. In: M.
Dierkes, A.A. Berthoin, J. Child , I. Nonaka I.,setlandbook of Organizational
Learning & KnowledgeOxford, UK: Oxford University Press, 491-518.

Nonaka I. (1991). The Knowledge Creating CompaRgrvard Business Review
November—December.

Pawlowsky P., Forslin J., Reinhardt R. (2003) Reastand Tools of Organizational
Learning. In: M. Dierkes, A. Berthoin Antal, J. @hil.Nonaka, edsHandbook of
Organizational Learning & Knowledg®xford: Oxford University Press,775—-793.

Reinhardt R., Boremann M., Pawlovsky P., Schneidle(2003) Intelectual Capital and
Knowledge Management: Perspectives on Measuring&age. In: M. Dierkes,
A.A. Berthoin, J. Child, I. Nonaka I., eddandbook of Organizational Learning
& Knowledge Oxford, UK: Oxford University Press, 794—-823.

Schwartz, S.H. (1992) Universals in the Content Stdicture of Values: Theoretical
Advances and Empirical Tests in 20 Countries. InPManna, edAdvances in
Experimental Social Psychologyan Diego, CA: Academic Press, 1 -65.

Starbuck, W., Hedberg, B. (2003) How organizatitmasn from success and failure. In:
M. Dierkes, A.A. Berthoin, J. Child and |. Nonaka kds. Handbook of
Organizational Learning & KnowledgeOxford, UK: Oxford University Press,
327-351.

Trompenaars, F. (1994Riding Waves Of Culturednderstanding Diversity in Global
BusinessNew York: McGraw Hill.

Volberda, H.W., Foss N.J., Lyles M.A. (2010) Absarpthe Concept of Absorptive
Capacity: How to Realize its Potential in the Oigation Field.Organization
Science?1 (4): 931 — 951.

Zheng W., Yang B., McLean G.N. (2010) Linking Orgational Culture, Structure,
Strategy, and Organizational Effectiveness: MedlatiRole of Knowledge
Managementlournal of Business Resear@3: 763—771.



272 Janiéijevi¢ /Ekonomske teme, 51(2): 251-272

THE IMPACT OF NATIONAL CULTURE ON
ORGANIZATIONAL LEARNING
AND KNOWLEDGE MANAGEMENT

Abstract: The paper studies the influence of national culture on
organizations’ preferences regarding selection amongst forms of
organizational knowledge and character of organizational learning
processes. Hypotheses are developed on the influences that the national
cultures’ values, such as individualism—collectivism and masculinity—
femininity, have on preferences regarding the selection between explicit and
tacit knowledge in an organization, as well as the influences on preferences
regarding the selection among four types of organizational learning:
socialization, internalization, externalization, or combination. Hypotheses
are also developed on influences that individualism—collectivism and
masculinity—femininity have on knowledge transfer between organizations
from different national cultures.

Key Words: National Culture, Organizational Learning, Knowledge
Management
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UDK Apstrakt: U radu se govori o izazovima medunarodnog
659.23 poslovnog komuniciranja koji proisticu iz cinjenice sto ovaj
005.96 proces Cesto zahteva upotrebu nematernjeg jezika, kao 1 zbog
Pregledni rad toga Sto ucCesnici u ovom procesu mogu ispoljavati razlicite

stilove verbalne i neverbalne komunikacije. Razli¢iti stilovi
komunikacije poslovnih partnera svoje utemeljenje imaju
prevashodno u kulturama kojima pripadaju. Te razlike mogu u
znacajnoj meri da otezaju proces komunikacije, pa ¢ak 1 da
ugroze donosenje efektivnih poslovnih odluka. Imajuéi to u vidu,
u radu se ukazuje da se kao pretpostavka uspesne medunarodne
poslovne komunikacije namecée potreba da zaposleni koji su
ukljuceni u ovaj proces poseduju specifican oblik kompetentosti —
interkulturalnu komunikacionu kompetentnost. Ovaj oblik
kompetentnosti odrazava sposobnost da se efektivno komunicira
bez obzira na kulturoloske razlike izmedu sagovornika.
Neophodnost posedovanja interkulturalne komunikacione
kompetentnosti istovremeno nameée funkciji menadzmenta
ljudskih resursa specificne zadatke. Prvo, u cilju adekvatnog
izbora zaposlenih za potrebe medunarodnog poslovanja treba da
definise odgovarajuce kriterijume selekcije, 1 drugo, da u slucaju
potrebe za zaposlene organizuje odgovarajuc¢u obuku, sa ciljem
da se njihova interkulturalna komunkaciona kompetentnost jos
vise poboljsa.

Primljeno:
19.03.2013. Kljuéne reéi: medunarodna poslovna komunikacija, interkulturalne
Prihvadéeno: komunikacione kompetencije, selekcija, obuka, funkcija
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1. Uvod

Ukljuc¢ivanje organizacija na mianarodnu poslovnu scenu osim Sto
generiSe mogtnost ostvarivanja zfajnog prinosa po osnovu pristupa
jeftinijim sirovinama, jeftinijoj radnoj snazi, peskih olakSica, Sirenja trzista
prodaje itd., generiSe i brojne izazove.¢Re o tome Sto se izlaskom na
mediunarodnu poslovnu scenu predstavnici organizacifgesu sa poslovnim
partnerima koji potiu iz drugd&ijeg ekonomskog, pravnog i druStvenog
ambijenta, Sto moZe usloviti drugja nacin razmiSljanja i obrazac ponaSanja u
odnosu na onaj na koji su naviklMedutim, jedan od Kkljanih izazova
meiunarodnog poslovanja vezan je za sakamunikaciju sa inostranim
poslovnim partnerimaDvaj izazov se nangée ne samo zbog toga Sto ta@sto
treba koristiti nematern;ji jezik, ¥ei zbog razléitog kulturnog miljea odakle
potiéu poslovni partneri. Pripadnost ra#im kulturama moZe usloviti raZiite
stilove verbalne ili neverbalne komunikacije koji ogu biti razltito
protuma&eni od strane desnika u ovom procesu. Poslkew, takve situacije
mogu usporiti proces donoSenja poslovnih odluka kpna&nom, negativno se
odraziti na realizaciju n@narodnih radnih zadataka. Zbog toga je vazno da
zaposleni koji su ukligeni u ovakve aktivnosti preduze poseduju specéan
oblik kompetentnosti koji se u literaturi udhjeno nazivainterkulturalna
komunikaciona kompetentndgngl. intercultural communication competence,
cross-cultural communication competehce

Vaznost posedovanja interkulturalne komunikaciooenetentnosti, kao
jedne od kljgnih pretpostavki za uspesno izvrSavanjedamarodnih radnih
zadataka, ujedno za funkciju menadZmenta ljudsksunsa kreira zahtev da u
cilju adekvatnog izbora predstavnika organizacige ave poslove formuliSe
adekvatne kriterijume selekcije. Uz to, ukolikogetrebno, od ove funkcije se
ocekuje da organizuje i odgovarajuobuku za zaposlene kako bi se ovaj oblik
kompetencija kod njih jo3 viSe razvio. Jedan odtppa koji u tom pogledu sve
viSe privi&i paZnju jeste pristup zasnovan na razvoju tkulturalne
inteligencije(engl. cultural intelligence

Imajwi u vidu navedeno, cilj ovog rada je da najpre eka&a kljuine
izazove mdunarodnog poslovnog komuniciranja generisane potneb
koris¢enja nematernjeg jezika, kao i r&ihscu stilova komunikacije ¢esnika
u ovom procesu. Uz to, cilj rada je i da aposteofin&aj adekvatne selekcije i
pripreme zaposlenih kao vaZznih pretpostavki efeltivkomunikacije sa
inostranim poslovnim partnerima i uspesSne realjgaoietunarodnih radnih
zadatakaPolazna pretpostavka je da se adekvatnom selekdpposlenih i
razvojem njihove interkulturalne komunikacione katgntnosti moZze
unaprediti mdunarodna poslovna komunikacija. Autode u pogledu
metodologije istraZzivanja pokuSati da na bazi skiti izvora i iskustava
najbolje svetske prakse sagledaju ovako definisadrpet i cilj rada i dokazu
pretpostavke od kojih su posli u svom istraZivanju.



Dordevié, Pukié¢/Ekonomske teme, 51 (2): 273-292 275

2. Izazovi medunarodnog poslovnog komuniciranja

Komunikacija se uobajeno definiSe kao proces u kome se prenose misli i
ideje od jedne osobe do druge (Francesco, Gold)28@® Sto je poznato, ovaj
proces poinje tako Sto posiljalac poruke izrazava svoju misaformi za koju
smatra dace je primalac poruke adekvatno razumeti. Kada seukgo
transformiSe u Zeljeni format, tj. kodira, ona s# moSiljaoca do primaoca
prenosi na razlite n&ine: putem glasa, e-maila, memorandumima i sl. Nako
toga primalac poruke dekodira poruku, odnosno pmétira zngenje simbola
koje je poSljalac upotrebio da bi izrazio svoju atisOsnovna pretpostavka da
informacija koja se prenosi bude adekvatno &bma jeste da poSiljalac i
primalac poruke imaju zajedtku osnovu grounding (Clark, Brennan 1991).
Tu osnovu moguwiniti razli¢iti elementi, kao 5to su: obrazovanje, iskustvo,
poreklo, sistem vrednosti, stavovi itd.

U procesu prenoSenja, informacije se pod uticajgrikitih faktora mogu i
deformisati. Ti faktori se u literaturi generalnenetavaju kao ,buka“ foise,
odnosno smetnje, ptemu njihov uzrok moze biti raZlt. To mogu biti razkiti
okviri posmatranja, kasnjenje informacija, ulep¥ged prekrajanje informacija,
gubitak poverenja u poSiljaoca itd. (Sém2010), ali i stvarna buka u okruzenju,
kao i odréeni problemi tehrtke prirode (Francesco, Gold, 2005). Opisani proces
komunikacije moZe se predstaviti na st@daecin (slika 1).

/ Slika 1. Proces komunikacije \

Buka

Posiljalac

Misao — Kodiranje— Preno$enje — Prijem — Dekodiranje —— Razumevanje

1 |

¢
<

Povratna veza

o /

Izvor: Francesco, M. A. i A. G. Gold (200B)ternational Organizational Behavipr
New Jersey: Perason Pretince Hall, str. 70.
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Kada je ré o mejunarodnoj poslovnoj komunikaciji ona, po prirodi,
predstavlja komunikaciju koja se odvija izdoepripadnika raztitih zemalja.
Kako oni naje&e pripadaju i raztitim kulturama, ovakav vid komunikacije se
uobitajeno nazivanterkulturalna komunikacijazZbog ¢injenice da tesnici u
ovom procesu pripadaju ragitim kulturama mozZe se dogoditi da poruka koju
je poSiljalac poslao (verbalna ili neverbalna) bupegreSno dekodirana,
odnosno da bude iskrivljena ili pogreSno prottema. To moze da dovede do
razlicitih nesporazuma iznde wesnika u ovom procesu, Sto ujedno ovaj vid
komunikacijecini znatno kompleksnijim od komunikacije izthe pripadnika
iste zemlje. Takde, jedan od izvora tzv. buke u procesu komunikatigu
biti i kulturoloSke i druStvene razlike izmhe wesnika u ovom procesu
(Francesco, Gold, 2005).

U meiunarodnoj poslovnoj komunikaciji osim navedenog ensg javiti i
drugi niz problema. Pre svega, veoma ozbiljan gmbhozZe stvoriti kori&enje
nematernjeg jezika jedne ili obeju strana u komacinom procesu. Tako,
upotreba nematernjeg jezika mozZe otezati pravilodirknje poruke od strane
posiljaoca ili stvoriti probleme u dekodiranju pkeuod strane primaoca, ili pak
stvoriti probleme u slanju povratne informacije.

2.1. Upotreba jezika u medunarodnom poslovnom komuniciranju

Kao Sto je istaknuto, jedan od izazova udor@arodnom poslovnom
komuniciranju jeste kor&nje nematernjeg jezikai komunikaciji. Procenjuje
se da u svetu postoji izahe 5.000 i 7.000 raalitih jezika (Gibbs, 2002), mada
ima misljenja da se taj broj ke i oko 10.000 (Thomas, 2008). Iskustvo govori
da je engleski jezik veomaiest izbor u méunarodnom poslovhom
komuniciranju. Mdutim, budui da engleski jezik ima viSe formi, pojedinci
koji su ukljweni u meunarodno poslovno komuniciranje moraju biti
pripremljeni i za forme koje mogu odstupiti od stardnog engleskog
(britanskog) jezika.

Razliitost jezika nam& vaznu temu u interkulturalnoj komunikaciji a o |
pronalaZzenje zajedtkog jezika na komeée se komunicirati. To u najmanju
ruku moZze da zréadace makar jedandesnik u ovom procesu biti priden da
koristi nematernji jezik. Kori&nje drugog, nematernjeg, jezika u
medunarodnom poslovnom komuniciranju moze zasmike u tom procesu da
kreira i druge implikacije (Thomas, 2008):

* prvo, kori&enje drugog jezika kreira kognitivni napor.&He o tome da
ovakav nain komunikacije zahteva od osobe koja koristi drjggiik
znatno viSe napora, pa njegova dugotrajna upotretzge biti
iscrpljujuca;

e drugo,tecan govor drugog jezika moze da kreira uverenjeedaspba
veoma kompetentna i u drugim oblastima, $to ne arbude skaj;
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e trece, 0soba koja u poslovnom komuniciranju govori svejtennji jezik
moze da na nizu lingvisku kompetentnost sagovornika odgovori tako
Sto ¢e simplifikovati sopstvene izraze. To, na jednopist moZe da
poboljSa komunikaciju izn@ sagovornika tako Stée se smanijiti
nepotreban sadrzaj, ali na drugoj, simplifikovaigeaza moze biti
okarakterisano kao dodvoravanije ili ulagivanjenpaZe biti negativho
ocenjeno.

Problemi jezike prirode imaju jo$ jednu dimenziju. Naime, zbaglititosti
govornog jezika kompanije koje iznose svoje progda/ema méunarodno trziste
moraju da vode tana o tome da li je naziv njihovog proizvoda dliavog
brenda prihvatljiv i za druge zemlje. U tom smishlo je ilustrativan primer
kompanije Chevroletkoja se u Portoriku swita sa veoma loSom prodajom
automobilamodelaNova, jer izrazno vana ovdasSnjem jeziku zdia,ne ide"
(Ricks, 1983).

2.2. Stilovi verbalne i neverbalne komunikacije uslovljeni
kulturalnim razlikama

Izazovi meéunarodnog poslovnog komuniciranja vezani su i zdidige
stilove verbalne komunikacijeTe razlike svoje glavno uporiste imaju u
razlicitim kulturama odakle paiu wesnici u tom procesu, ptiemu je od
mnogo véeg uticajanacionalnakultura kojoj pojedinci pripadaju nego 5to je,
na primer, organizaciona kultura. Hofstede sa lkarémt (1990) to objasnjava
time Sto ljudi ulaze u organizaciju tek nakon Sto mjihove nacionalno
utemeljene vrednosti, stavovi i verovanja wazvijeni, dok se organizacione
norme ponaSanja i vrednosti naknadite kroz proces socijalizacije u radnom
okruzenju (Hofstede et al. 1990). Stoga je z&éimsazmiSljanja, ponasSanja, a
time i komuniciranja u m&narodnom kontekstu od presudnog uticaja
prevashodno nacionalna kultura.

lako su mnogi autori dali svojedenje osnovnih dimenzija po kojima se
nacionalne kulture razlikuju, u literaturi kadaggvori o ovoj temi gotovo da je
nezaobilazna Hofstedova klasifikacija dimenzijaioaalne kulture. Osnovne
dimenzije po kojima se nacionalne kulture razlikpjema pomenutom autoru
su: individualizam/kolektivizam, distanca tmoizbegavanje rizika, muske vs.
Zenske vrednosti (Hofstede, 1980), dok je kasrdje jeta dodata dimenzija -
dugor@na vs. kratkoréna orijentacija (Hofstede, 1991), odnosno Sesta —
prepustanje vs. uzdrZljivost (Hofstede et al. 20B@)znavanje ovih dimenzija
stvara osnovu da se ponaSanjeiimaazmisljanja i komuniciranja inostranih
poslovnih partnera bolje razume i time izbegnu nmegporazumi.

Hall (1976), takde, glavno uporiSte za ragiie stilove komunikacije u
medunarodnim okvirima vidi u kulturi, piemu je za te razlike presudno da li
je ree o kulturi niskog ili visokog konteksta (Hall, 19/&a kulture visokog
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konteksta karakteristho je da su veoma stabilne, kohezione, da se sporo
menjaju, da se ljudi u velikoj meri oslanjaju nadiciju, istoriju, status itd.
Posledtno, poruke koje se upuju sagovornicima u ovakvoj kulturi sadrze
mali broj rei, jer se od njih dekuje da razumeju i ono Sto nije izgovoreno,
odnosno da ¢jitaju izmeiu redova“. Glavni razlog zbogega se u ovakvoj
kulturi sa malo r& mogu prenositi i veoma kompleksne poruke je o jét
.vecina informacija sadrzana ili u figtom kontekstu ili internalizovana u
odreienoj osobi“ (Hall, 1976, str. 91).

Nasuprot tome, u kulturama niskog konteksta pomeasklji&ivo prenosi
recima, dok je uticaj konteksta gotovo u potpunodtljigen. Stoga, da bi se
poruka adekvatno prenela, komunkacija mora da hiidektna, precizna i
otvorena kako ne bi ostalo prostora za pretpostavkimosno da se nesto
podrazumeva. Hall (1976) s tim u vezi ukazuje dalturama niskog konteksta
informacija koja se prenosi mora biti potpuna k&ékese nadomestilo ono Sto
nedostaje u kontekstu (internom ili eksternom). eK@gu kulture visokog,
odnosno niskog konteksta pokazuje tabela 1.

Tabela 1: Kulture visokog i niskog konteksta

Kulture visokog konteksta
Japan
Arapske zemlje
Greka
Spanija
Italija
Engleska
Francuska
Severna Amerika
Skandinavske zemlje
Zemlje nema&kog govornog podrija
Kulture niskog konteksta

Izvor: Hall, E. i M. Hall (990)Understanding cultural differences: Germans, Freactd
Americansyarmouth: Intercultural Press.

Budui da sagovornici u n@inarodnom poslovnom komuniciranju mogu
pripadati razkitim nacionalnim kulturama, sa radtim karakteristikama,
Gudykunsti Ting-Toomey (1988) su s tim u vezi identifikovaketiri razlicita
stila verbalne komunikacije. To su: direktan vsdiiektan, detaljan vs.
koncizan, personalan vs. kontekstualan i instruaiant vs. afektivan stil
komunikacije (Gudykunst, Ting-Toomey 1988).

a) Direktan i indirektan stil komunikacije se prevashodno razlikuju po
stepenu eksplicitnosti verbalne poruke. direktnom stilu komunikacije
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poSiljalac poruke pokuSava da prenese svoja pragamja ili stavove kroz
izbor odgovarajéih reci, dok uindirektnom stilupoSljalac bira r& kako bi
sakrio svoja prava oéanja, odnosno stavove. Direktan stil komuniciragaja
karakteristtan za individualistike kulture, dok je indirektan stil karakterégtn
za kolektivistéke kulture® Primera radi, u SAD je uokajeno da pojedinac
otvoreno izraZzava svoje neslaganje tako Sto u kdwmaiji eksplicitno koristi
izraze ,ne" ili ,ja to ne mogu uraditi“, dok su npn Japanwef¥i izrazi ,to
moze biti mogae“ ili ,to je u osnovi interesantno” i sl., a da z&pravo o tome
ima negativno misljenje.

b) Stil komunikacije moze bitidetaljan(elaborativar) ili koncizan(saze}.
Detaljan stil komunikacije karakteriSe bogata i sadrZzajna kokascija koja
pored iznoSenj&injenica sadrzi i druge elemente, kao 5to su opisgta
ponavljanja, metafore i sl. Smatra se da je oviagwbjstven ljudima iz arapskih
zemalja. Nasuprot tome, konciznomnstilu komunikacije kvantitet k@ koje se
koriste je znatno manji. Ovakav stil komunikacijerikti se u zemljama
Dalekog istoka (Kini, Japanu, Tajlandu itd.). |Iztueva dva stila komunikacije
koji se nalaze na suprotnim stranama kontinuumaznak jo$ jedan stil koji je
ozna&en kaoprecizanstil (exacting stylg Precizanstil komunikacije je onaj
gde je naglasak na preciznoj upotrebi malog brefa kako bi se prenela
odreiena poruka. Ovakav stil komunikacije neguje sepmaer, u Engleskoj,
Nemakoj i Svedskoj. U ovim zemljama koé&nje prevelikog broja tésmatra
se preterivanjem, odnosno preuwalianjem, dok premali broj ¢g takade, nije
dobar jer moZe da dovede do neja&sniodvosmislenosti.

c¢) Personalnim stilomkomunikacije smatra se onaj stil gde je akcenat na
licima koja su dgesnici u procesu komunikacije, a ne na odnosimadamijih.
U kontekstualnom stilsadrZaj poruke je takav da se naglaSava odnosiizme
uloga wesnika u ovom procesu. Neke od zemalja u kojimgpramenjuje
personalni stil komunikacije su SAD, Australija, i3&a i Svajcarska, dok se
kontekstualni stil koristi u Japanu, Indiji, GaniuopSte u zemljama sa
kolektivistickom kulturom.

d) Instrumentalnistil komunikacije je takav stil gde posSiljalac pkeukoristi
cilino orijentisan rénik motivisan hamerom da sprovede u delo svoje gami
pa nije isklj@geno ni ,ubdivanje* primaoca poruke. Nasuprot tome, kod
afektivnogstila re&nik poSiljaoca poruke je procesno orijentisan i r&una

1 Kao $to je poznat&olektivizam/individualizansu kategorije koje pokazuju stepen povezanosti
ljudi unutar drustva, tj. da li ljudi nekog druStpeeferiraju samostalan rad ili vie vole da rade u
grupama (Hofstede, 1984). Za individualié kulture (SAD, Velika Britanija, Francuska,
Nemaka) je, izmeéu ostalog, karakterigho da pojedinci slobodno izraZzavaju sopstveno emif]
zato preferiraju direktan stil komuniciranja. Naatp njima, u kulturama koje karakteriSe
kolektivizam (Japan, Meksiko, @&, Srbija) pojedinci se trude da poStuju grupneneo pa svoje
stavove usaglaSavaju sa stavovima ostdihova grupe. Zato u komunikaciji birajucréojima
mogu da prikriju kne stavove i osanja i preferiraju indirekni stil komuniciranja.
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o reakcijama primaoca poruke (da se necaseelagodno i sl.). Prvi stil je
uobitajen u zemljama individualigte kulture (SAD, Danska, Svajcarska), dok
je drugi karakteristian za zemlje kolektivistke kulture.

Kao Sto razlike u kulturi mogu da uslove raitli upotrebu jezika, odnosno
govora, one mogu da uslove i kako se koristianje odnosno tiSina. U
kolektivistickim kulturama tiSina se vidi kao &a da se bolje kontroliSe tok
komunikacije ili da se naglasi poruka koja se psgnodok se u
individualistickim kulturama viSe vrednuje govor. Koliko upotrelpauza
(tisine) ima razlita zn&enja u razlitim kulturama moZe se videti i na
sled€éem primeru. Naime, Japanski pregovana meiunarodnom poslovnom
komuniciraju praktikuju duge periode tiSine kako Kaintrolisali pregovara
proces. S druge strane, pojedinci koji potiz zapadnih zemalja smatraju pauze
u razgovoru kao nedostatak razumevanja od strag@vsanika i tada oldno
pokuSavaju da daju dodatna objaSnjenja ili, paklage na slede temu
razgovora (Graham, 1985).

U interkulturalnoj komunikaciji osim 3Sto se moguzlikovati stilovi
verbalne komunikacije, moze se razlikovati neverbalna komunikacija
Neverbalna komunikacija je ona gde se poruka piémr@zima lica, gestovima,
tonom glasa, kor&&njem prostora, pokretima tela itd. Neka istraZjivaa su
pokazala da jetak 70% komunikacije iznae ljudi koji govore isti jezik
neverbalno (Nollen, 1984). Matim, postoji uverenje da je u interkulturalnoj
komunikaciji oslanjanje na neverbalnu komponentumibiciranja jo$
izraZenije, jer se na taj ¢ia dodaje zn&nje verbalnoj poruci koju je, mozda,
teZe shvatiti zbog jedkih barijera.

Neverbalna komunikacija u menarodnom poslovnom komuniciranju je,
nesumljivo, sloZenija nego neverbalna komunikaizjaedu pripadnika jedne
zemlje. To se moze sumirati na sléidein: isto neverbalno ponasnje moze
imati razléito znaenje u razliitim kulturama, dok raziito neverbalno
ponadanje moZe imati isto Zm@je u razlitim zemljama. Primera radi, u
vecini evropskih zemalja klimanje glavom je znak odokanja ili da je dogovor
postignut dok, na primer, u Bugarskoj isto ¢arge ima kada se glava okee
levo-desno.

| drugi oblici neverbalne komunikacije dobijaju pb®io zn&enje u
meiunarodnom poslovnom komuniciranju. lako su stugigkazale da se
oshovne emocije kao Sto su radost, tuga i izéemja iskazuju na glan n&in i
u kulturalno razliitim zemljama, razlike postoj&ada sei zaSto seovakve
emocije iskazuju. Primera radi, u zemljama sa misklistancom m@? ljudi se

2 Distanca méi pokazuje stepen u kome je nejednaka distribuaiié mdrustvu prihvatljiva. Velika
distanca mé ukazuje na to da postoji velika zavisnost pddnéh u odnosu na nadene, tako da
podreteni nisu spremni da protivuie nadrdenima i da negiraju njihove stavov@k i onda kada oni
nisu ispravni), vé postoji sklonost ka konsultovanju. Ova dimenzijituca karakteristna je za Japan,
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os&aju nelagodno, a mogu bitak i ljuti, kada se naglaSavaju razlike u statusu
sagovornika, dok je u zemljama sa visokom distanaooti to sasvim
utvrdeno da su ispitanici iz SAD i Japana smatrali dangmejano lice
druZeljubljivije i drusStvenije od onog koje nije staejano. Méutim, isto
istraZivanje je pokazalo da razlozi za osmeh u oxemljama mogu biti
razliciti: u Japanu osmeh se moZe Koristi i da se sakegadovoljstvo, tuga ili
ljutnja, dok se u SAD i w@ni drugih zemalja osmeh koristi kada su u pitanju
pozitivha oséanja. Zbog navedenih razlika Japanci i Kinezi¢esto veoma
zagonetni drugim narodima (Morbach, 1982).

Jedan od oblika neverbalnog ponaSanja koji je vaZzammeunarodno
poslovno komuniciranje jeste i kof&nje prostora, odnosno kolika se figka
distanca izméu sagovornika smatra prikladnom. Teafati smatraju da ljudi iz
klimatski hladnijih krajeva preferiraju va fizicku distancu u komunikaciji od
ljudi iz toplijih krajeva. Tako postoji misljenjeadjudi u JuZznoj Americi, JuZnoj
i Isto¢noj Evropi, kao i na Bliskom istoku, preferirajuie distance u
komunikaciji, za razliku od ljudi u Aziji, Severn&yvropi i Severnoj Americi
koji preferiraju vée distance. Smatra se da ova ponaSanja svoje jgejeel
imaju u tome da li se radi o kulturi sa visokomkfrencijom kontakatahigh-
contact cultre ili sa niskom frekvencijom kontaktdogv-contact culturg U
prvom tipu kulture ljudi su interpersonalno hladnij viSe orijentisani na
zadatak, tako da im je manje vazan interperson@niakt, dok su u drugom
tipu kulture ljudi bliskiji i interpersonalno tojli(Gudykunst, Ting-Toomey
1998).

Kada je ré o Americi, smatra se da se u komunikaciji koljistina odcetiri
zone. Veoma bliski prijatelji koriste prisnu (intimm) zonu koja ima distancu do
46 cm, za bliske poslovne situacije ili za davangrukcija se koristi zona od
46 cm do 1,22 m. Mitim, za véinu poslovnih situacija Amerikanci koriste
socijalnu zonu koja se kie od 1,22 m do 3,66 m. Javha zona je ona koja se
koristi za formalne situacije kao Sto je, na printeZanje govora, a ona se &ee
iznad 3.66 m (Francesco, Gold, 2005).

Odnos premarremenuje takate uslovljen kulturom zemlje odakle pati
poslovni partneri. Tako je, na primer, u Nesk@ odnos prema vremenu veoma
strog. U ovoj zemlji kaSnjenje i od nekolikom miautsmatra se uvredom. S
druge strane, u Ekvadoru, na primer, kaSnjenje asarak od petnaest ili
dvadeset minuta se jo$ uvek smatra ,dolaskom nae/téGudykunst, Ting-
Toomey 1998).

Greku, Tursku, Meksiko, Maleziju, zemlje Zapadnog Balé itd. Suprotno tome, u zemljama koje
karakteriSe mala distanca éngpodreieni slobodno protivute nadrdenima. Ovakva dimenzija
kulture karakteristha je za kulture Svajcarske, Nefke, Austrije, Velike Britanije, SAD,
Skandinavskih zemalja itd.
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Tabela 2: PonaSanje u procesu pregovaranja

Uce&e pojedinih taktika pregovaranja u ukupnom broju taktika

Taktike Japanci Amerikanci Brazilci
Obegtanja 7 8 3
Pretnje 4 4 2
Preporuke 7 4 5
Upozorenja 2 1 1
Samootkrivanja 34 36 39
Pitanja 20 20 22
Naredbe 8 6 14

Pojave u tridesetominutnom periodu pregovaranja

Broj puta koliko 5,7 9 83,4
se koristi r¢ ,ne“
za 30 min.

Periodi tiSine od 1( 55 3,5 0
sekundi i viSe

Preklapanja 12,6 10,3 28,6
(prekidi u
konverzaciji)

Fizicki kontakt 0 0 4,7
(period 30 min)

Izvor: prilagateno na osnovu Graham J. L. (1985) , The influenaittéire on the process of
business negotiations: An exploratory studgimal of International Business Studi&s,

U tabeli 2 sumirani su rezultati jednog istrazieanj pogledu razlika u
verbalnoj i neverbalnoj komunikaciji izrde pripadnika tri kulture prilikom
procesa pregovaranja.

Zbog svih ovih razlika Hall (1990) ukazuje da je zaposlene koji su
uklju¢eni u interkulturalnu komunikaciju vazno da osinzpavanja zvaknog
jezika odréene zemlje, njene istorije, sistema i sl., vaznanpeanje i
neverbalnog jezika te zemlje. Time se mogu ézb@nogi nesporazumi u
komunikaciji, a istovremeno ustedeti i novac i veehlall, 1990 1X).

3. Komponente interkulturalne komunikacione kompetentnosti

Zbog postojanja razlika u stilovima verbalne i mbatne komunikacije
izmedu pripadnika razéitin kultura zaposleni koji su uklfieni u m&unarodno
poslovanje organizacije treba da kao vaznu dimersrpg humanog kapitala
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poseduju interkulturalnu  komunikacionu kompetentnostOvaj oblik
kompetentnosti, zapravo, podrazumesgt sposobnosti koje su potrebne za
efektivnu komunikaciju i interakciju sa ljudima kojse lingvistEki i
kulturoloski razlikuju (Alvino, 2005).

Bud«i da je interkulturalna komunikaciona kompetentnadbZzena
kategorija, u teoriji postoje brojni pokuSaji da isentifikuju njene kljgne
komponente. Tako neki autori smatraju da ovaj okdiknpetentnosti zaposlenih
obuhvata komunikacione vestine, relacione vesti@e| odréene personalne
osobine kao Sto je, na primer, radoznalost (Bl&skgersen 2000). Drugi autori
smatraju da ovaj oblik kompetentnosti zaposlenibhelata poznavanje drugih
kultura i jezika, kao i oddene bihevioralne vestine kao Sto su empatija,
harizma, sposobnost da se upravlja zabriguto$ neizvesno& itd.
(Gudyknunst, 1997).

Jedan od najpoznatijih modela kojim se objaSnjaviumponente
interkulturalne komunikacione kompetentnosti forisali suMatveevi Nelson.
lako se njihov model odnosi na interkulturalnu kemkaciju unutar
medunarodnih  timova, komponente interkulturalne  korkanione
kompetentnosti koje su date u ovom modelu predsfjaviosnov za
razumevanje kljenih elemenata interkulturalne komunikacione komppigtesti
uopste. Kljgne komponente interkulturalne komunikacione kompmteiasti,
osim spremnosti za timski rad, u pomenutom modelwsledée (Matveev,
Nelson 2004):

a) interpersonalne vestine,
b) kulturalna empatija i
c) tolerancija kulturalnih nepoznanica.

a) Pojedince koji posedujinterpersonalne vestingeneralno odlikuje
spremnost da prihvate razlike u stilovima komunileaézmedu ljudi koji
pripadaju raztiitim kulturama, zatim karakteriSe ih fleksibilnost reSavanju
nesporazuma i, uopSte,érge 0 pojedincima koji se o&agu komforno kada
komuniciraju sa pripadnicima drugih naroda. Kija pretpostavka za
postojanje ovakvih vestina jestu stavovi pojedikgdi nisu ethocentiino
obojeni. Naime, u shaju etnocentrizma pojedinci veruju da je njihowina
razmiSlja i ponaSanja kao pripadnika atinee kulture jedino ispravan i moralno
korektan. Kao posledica toga pojedinci kod kojitpjesutan etnocentrizam ne
iskazuju fleksibilnost i ne poseduju sposobnostigia objasSnjenja za ponaSanje
koje demonstriraju pripadnici drugih kultura, a &ama utemeljenje upravo u
kulturi kojoj pripadaju.

b) Kulturalna empatijaje, takate, vaZzna komponenta interkulturalne
komunikacione kompetentnosti. Veruje se da je kaltla empatija najvaznija
psiholoska predispozicija za efektivnu interkultntakomunikaciju. Budéi da
empatija u sustini mozZe biti kognitivnha i emocioral vazno je ista da za
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interkulturalnu komunikacionu kompetentnost zapuisleveti znataj ima tzv.
kognitivnaempatija. Ona podrazmeva sposobnost da se razroisjeo kako
razmiSlja druga osoba (Abbe et al. 2007). Pored,tdéggnitivna kulturalna
empatija omogéuje zaposlenima da prepoznaju i daju smisao daahien
kulturalnim paradoksima. Take, ovakva sposobnost omdégie da se
prepozna kada su kulturalni faktori ki za oblikovanje ngjeg ponaSanja, a
kada su u pitanju situacioni ili personalni fakidfosledino, pojedinci koji
poseduju ovu vrstu empatije razlike u pristupimalpenih partnera prilikom
donoSenja odluka ili radu ne vide kao nesto loée samo kao nesto je radito

u odnosu na njihov k& razmiSljanja ili rada (Metveev, 2002).

Razvoj kulturalne empatije, kao sastavnog delakoteiralne komunikacione
kompetentnosti, zahteva kontinuirandenje i obogéivanje baze saznanja o
drugim kulturama. Zn@mjno ogranienje mogu, mdutim, da predstavljaju
pogresne generalizacije, odnosno stereotipi kojezeju za odrdene kulture.

¢) Tolerancija kulturalnih nepoznaniaamodelu koji su kreirali Metveev i
Nelson (2004), takaie, predstavlja vaznu komponentu interkulturalne
komunikacione kompetentosti. Ona odrazava spremrggisobnost pojedinca
da se sugava sa kulturalninmejasn@ama, da se demonstrira strpljivost, kao i
da se kulturalne razlike prihvataju kao nesto &tsgjsvim prirodno.

Bavei se problemom interkulturalne komunikacione korepé&tostiYoung
Kim (1991) je, takde, ponudila veoma koristan teorijski okvir za raewanje
ovog oblika kompetentnosti zaposlenih. Ona je, paiokazala da ovaj oblik
kompetentnostiéine tri dimenzije. To su: (a) kognitivha, (b) afiekia i (c)
bihevioristika dimenzija (Kim, 1991). Pri tome se kognitivhandinzija odnosi
na individualne interpretativne mehanizme, odnagndkture kojima se dodeljuje
zn&enje porukama koje se primaju, afektivna dimenzia odnosi na
individualnu motivaciju, dok se biheviorikia dimenzija odnosi na fleksibilnost i
snalaZljivost u primeni kognitivnih i afektivnih $&na. Imajdi u vidu navedene
dimenzije za uspeSnu interkulturalnu komunikacijotrgbno je, najpre,
razumevanje razlika u komunikaciji uzrokovanih dxtigm kulturama, zatim,
sposobnost da se takve razlike i barijere prevazilana kraju, Zelja da se ovakve
vestine upotrebe u praksi (Rundstorm, 2005). Oya&matranim dimenzijama
interkulturalne komunikacione kompetentnosti nastan né&n ,pokrivaju” sve
komponente koje su identifikovali gotovo svi napnedredeni autori.

4. Znacaj adekvatne selekcije zaposlenih za efektivnu
medunarodnu poslovnu komunikaciju

Navedeni izazovi miinarodnog poslovnog komunicirankao i potreba da
zaposleni poseduju interkulturalnu komunikacionumketentnost, nama
funkciji menadZzmenta ljudskih resursa atkee zadatke u pogledu izbora
zaposlenih kojimg&e metunarodni radni zadaci biti povereni.
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Tabela 3: Pregled nafe&ih kriterijuma selekcije zaposlenih za potrebe
medunarodnog poslovanja organizacije i njihovo rangiraje

Evropa Skandinavske zemlje Velika Britanija
(Brewster, 1991) (Bjorkmann, Gertsen 1993) (Arthur, Bennett 1995)
Kriterijum Rang | Kriterijum Rang Kriterijum selekcije | Rang
selekcije selekcije
Tehnitka 1 Tehniki ili 1 Ekspertiza/tehigtke 1
ekspertiza profesionalni vestine
kvaliteti
Jezik 2 Prethodna 2 Interpersonalne 2
dostigniéa vestine
Podrska 2 Motivacija 3 Osobine lnosti 3
porodice
MenadZerski 3 MenadZerski 4 Inteligencija 4
potencijal potencijal
Poznavanje 4 Nezavisnost 5 Prethodne 5
sistema performanse
organizacije
Iskustvo 5 Komunikacione 6 MenadZerske vesting 6
vestine
Bragni staus 5 Poznavanje jezikg 7 | Kulturoloska 7
senzitivhost
Medicinski 6 Ambicija i 8 Fleksibilnost 8
status posve&enost
Nezavisnost 6 Fleksibilnost Poznavanje jezika !
Motivacija 6 Adaptabilnost 10 Prethodno 10
porodice medunarodno
iskustvo
Godine 6

Izvor: Franke, J. i N. Nicholson (2002) ,Who Shall We Se@dmural and Other Influences
on the Rating of Selection Criteria For Expatridssignments”|nternational Journal of

Cross Cultural Managememn2(1), str. 22

U vetini slu¢ajeva kao primarni kriterijum selekcije zaposlehji ¢e biti
uklju¢eni u meunarodno poslovanje organizacije koristi se njihdéetantka
kompetentost, odnosno profesionalna ekspertizaulita, s obzirom na ziaj
interkulturalnih komunikacionih kompetencija poredvedenog kriterijjuma u
organizacijama se koristiditav niz dodatnih kriterijuma koji su povezani sa

navedenim oblikom kompetentnosti,

kao Sto su:

poania

jezika,

interpersonalne vestine, komunikativnost, kultumagenzitivnost itd. U prilog
tome govori i tabela 3 u kojoj su prezentovanicedii kriterijumi za izbor
zaposlenih za ndeinarodne zadatke.

Kada je ré o metodima selekcije zaposlenih kojinda biti povereni
medunarodni radni zadaci praksa pokazuje da se zapotebe uglavnom
koriste standardni metodi selekcije (tabela 4).tBm se kod njihovog izbora
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polazi od osnovnog zahteva da treba da budu deskiasa kriterijumom
selekcije, odnosno da se njihovom primenom mozZéwadeo ocenjivati ona
osobina zaposlenih koja je relevantna za njihowerizb

Tabela 4: Metodi selekcije zaposlenih za potrebe rdlanarodnog angazovanja

Kriterijum | Intervju [Standardi- Centri Biografski | Probni Refererce
zovani ocenjivanja podaci rad
testovi

Tehnicke + + + + +

vestine

Vestine + + +

komunikacije

Kulturalna + + +

empatija i

tolerancija

Tolerantnost + +

prema

razlikama

Jeztke + + + + +

vestine

Fleksibilnost + + +

prilagatavanjg

novim

situacijama

Motivacija + +

Posvéenost +

Izvor: Black, J., Gregersen, H. i M. Mendenhall (19&2)bal assignment§an
Francisco: Jossey-Bass. (navedeno u dak&i(2010)Medunarodni menadzment
ljudskih resursaBeograd Cigoja Stampa, str. 59).

Na osnovu tabele se moZe zakiju da kada je u pitanju procena
interkulturalne komunikacione kompetentnosti zapoii da je intervju gotovo
nezaobilazan metod selekcije, ali i da metodi kioss testiranje kandidata
putem odgovarajtih testova ili ocenjivanje u okviru centara proceireaju
svoje istaknuto mesto. To je delimd uslovljenocinjenicom 3to je intervju
uvek povezan sa manjom ili &&n dozom subjektivnosti u zakfivanju. S
druge strane, neki metodi se na&me zbog same njihove prirode. Tako postoji
uverenje date se centri procene sve viSe koristiti za selekzgposlenih za
potrebe méunarodnog poslovanja jer dozvoljavaju simulacijezliggin
dogafaja koji imaju naglaSenu interkulturalnu dimenzijila taj ndin
omoguice pouzdanu ocenu zaposlenih u pogledu njihovogaseaja u
interkulturalnim situacijama.
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5. Obuka zaposlenih u funkciji razvoja interkulturalne
komunikacione kompetentnosti

U cilju povetanja interkulturalne komunikacione kompetentnoagiaslenih
i uspedne realizacije rtenarodnih radnih zadataka u organizacijama je
poZeljno organizovati i odgovardju pripremu, tj. obuku za zaposlene k&g
biti ukljuceni u ovakve aktivnosti preduze

Iskustvo govori da se oblast obuke zaposlenih Zaelpe médunarodnog
angazovanja intenzivno razvija, pa je sve viSe maowetoda i pristupa koji se
predlazu. Zn&jni pomaci dinjeni su najpre u samom dizajniranju ovakvih
programa obuke budiuda sve manje onih koji se zasnivaju samo na nifeanju
zaposlenih o spec#inostima odréene kulture, a sve je viSe onih koji
podrazumevaju aktivno ¢e¥e polaznika obuke. Pored toga, tradicionalni
programi obuke koji su bazirani samo na obéglamju speciitnog znanja o
odraienoj zemlji danas se smatraju neadekvatnim i igibdreazloga. R& je o
tome da zbog dinammih uslova poslovanja predstavnici prediszeve krée
borave na jednoj destinaciji, pa spetif znanja o oddenoj zemlji postaju sve
manje relevantna. Pored toga, globalizacijéeutia i timovi imaju multikulturalni
sastav, pa znanja o jednoj zemlji i njenoj kultigie nisu dovoljna. Uz navedeno,
nedostatak tradicionalnih programa obuke je i  s# najeXe polazilo od
pretpostavke da su svim polaznicima obuke potredtaananja.

Oshovno polaziste koje treba uvazavati prilikomapizanja efektivnih
programa obuke za potrebe duearodnog angaZovanja zaposlenih prema
miSljenju Earley i Petersorf2004) treba da budéntenzitet interakcija sa
pripadnicima drugih kultura, trajanje rdenarodnog angazZovanj&ao ipriroda
radnog zadatkaTome dodaju i zahtev da programi obuke trebavd&avaju i
speciféne potrebe samih polaznika obuke imajuu vidu njihove jake i slabe
strane (Early, Peterson 2004).¢He o tome da ne mora zfiala svi polaznici
obuke imaju podjednaka getna znanja o kulturi jedne zemlje, zatim da s\jim
isti nivo razvijenosti interpersonalnih vestina da svi dobro poznaju jezik
poslovnih partnera. Shodno tome, programi obukelikdkje to mogie, treba da
budu posebno osmisljeni za svakog polaznika obokegsob.

Jedan od modgth pristupa u organizovanju programa obuke za Zepes
koji su ukljweni u meéunarodne aktivnosti preduze a koji uvazava sve
napred navedene postulate efektivhog programa obpdeudili su upravo
Early i Peterson (2004) (Slika 2). Njihov model magan na razvoju tzv.
kulturalne inteligencije pod kojom se podrazumeva sposobnost da se
uspostavljaju efektivne relacije sa pripadnicimagin kultura (Earley, Peterson
2004). Buddi da se ovaj oblik inteligencije nalazi u osnovitsinterakcija koje
imaju naglaSenu interkulturalnu komponentu, ovap@stup se moze primeniti
I kada je ré o dizajniranju programa obuke Kkoji su u funkcipzvoja
interkulturalne komunikacione kompetentnosti. Ovasgbno zbog toga Sto
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kulturalna inteligencija, izmi ostalog, odraZzava i sposobnost pojedinca da
razvije potpuno novo ponasanje ukoliko je to patefEarley, Peterson 2004).
Kulturalna inteligencija posmatrana kao koncept isw@je utemeljenje u
opStem konceptu o inteligenciji i predstavija svogmi portfolio tri razltita
segmenta: metakognicije/kognicije, motivacije i pdanja (Earley, 2003).

/ Slika 2: Dizajniranje interkulturalne obuke \

Potrebe u pogledu razvoja Zahtevi interkulturalnog
kulturalne inteligencije okruZenja
etakognicija/kognicija Intenzitet

(npr. uenje o strategijama —
ponasanja i razumevanju
rugih kultura)

Motivacija

(npr. kulturalna empatija,

samoefikasnost)

Ponasanje Priroda/vrsta
(npr. kakvo ponasanje | { (npr. radno ili

i gestovi su prihvatljivi) drustveno okruZenje)

k Izbor programa obuke /

Izvor: Earley, P. C. i S. R. Peterson (2004) ,, The Elusivitural Chameleon:
Cultural Intelligence as a New Approach to Intetaxdl Training for the Global
Manager“,Academy of Management Learning and Educatiofl), str. 110.

~— | (npr. sam u novoj kulturi
‘ ili me3oviti tim u zemlji)

rajanje
\ _/ (npr. nedelju dana ili
[ ) godina)

Osnovna ideja na kojoj se zashiva model obuke dwjponudili pomenuti
autori jeste da pre petka programa obuke treba utvrditi jake i slabarstr
polaznika obuké kao i dejstvo drugih relevantnih faktora (stepateriakcije sa
pripadnicima drugih kultura, vreme boravka u stjasdini i sl.). Tako,
ukoliko se utvrdi da je potrebno da kandidat raznigtakognitivne i kognitivhe
aspekte svoje kulturalne inteligencije, onda sekeal®im progamima obuke
smatraju oni koji omogtuju generalizovanje znanja kod zaposlenog, kad i on

® s tim u vezi za potrebe ocenjivanja potreba pakezmbuke razliiti autori predlazu se i
razlicite tehnike. Jedna od tehnika koja je u tom pogleakgiito popularna jeste upitnik koji je
nazvanintercultural Communication InventoiyCl). Ovaj upitnik omogduje da se oceni znanje
i svest pojedinca u oblastima kao Sto u t@telst radne snage, kulturni Sok, etnocentrizam itd.
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koji omogueuju introspekciju 0 samocenju. Radi se o tome da polaznicima
nije dovoljno samo obezbediti speéife informacije o odienoj zemlji, vé je
potrebno da se pripreme i za nove situacije kapgiam obuke nije predvideo.
Zato je neophodno da se kroz obuku zaposleni objjagaju i za induktivho
razmiSljanje i indentifikovanje novih strategijar@®anja u novim okolnostima.
U tom smislu je veoma vazno ¢@nje o samomdenju” (¢ime se omogtuje
razvoj kognitivhog aspekta kulturoloSke inteliggagi

Metodi obuke koji doprinose razvojmotivacionog aspekta kulturalne
inteligencije u svojoj osnovi treba da imaju vresimo orijentaciju. Namera je da
se takvim programima obuke kod zaposlenih razvijeaieni stepen empatije
prema drugim kulturama. Matim, ograntenje moze biti to to se upoznavanjem
sa kulturalnim normama jedne zemlje moZe razvitpatija prema toj zemilji, ali
to joS uvek ne zréa da ¢e ona rezultirati i efektivnom komunikacijom i
ponasanjem u stranoj sredini. Da bi se to ogespé prevazislo prepatuje se da
programi obuke omoge razvoj samoefikasnosti, odnosno da doprinesw rast
samopouzdanja kod polaznika obuke da mogu da esefektivhu saradnju i
komunikaciju sa pripadnicima drugih kultura. U trhas korisnim se smatraju
programi obuke gdeée polaznici biti izloZzeni seriji kratkih, jednostdf, ali
kontrolisanih situacija koje uklfwju kulturalnu komponentu.

Kada treba razvitibihevioralnu dimenziju kulturalne inteligencije autori
sugeriSu dramaturski pristup u organizovanju obwkimosno programe obuke
koji ukljucuju igranje uloga, razne simulacije i sl. Igranjega kao metod
obuke je u ovom kontekstu vrlo koristan jer ohrgbdrkori¥enje fizickih,
emocionalnih, senzornih i kognitivnih procesa kamagnika obuke. Takie,
doprinosi i razvoju samopouzdanja kod polaznikakeb&imulacije su, takie,
vrlo korisne jer omogtuju da se zaposleni bolje pripreme za realne sjeuac
kojima se mogu ri prilikom interakcija sa pripadnicima drugih kulgu

Budui da su dimenzije kulturalne inteligencije dusobno povezane, Early
I Peterson (2004) u kotiaom smatraju da programi obuke treba da budu takvi
da omogde istovremeni razvoj svih njenih aspekata, jerse na taj nan
postti najveli sinergijski efekat. Drugim g@ma, ovako osmisljenim
programima obuke pozitivni efekti obuke se multiplikovati i rezultirati u
istovremenom razvoju svih dimenzija kulturalne ligiencije (Earley, Peterson
2004). Na taj ndn omoguuje se i razvoj svih komponenti interkulturalne
komunikacione kompetentnosti, posebno onako kakadihKim (1991),tj. kao
kognitivne, motivacione i bihevioralne komponente.

Zakljucak

U radu je ukazano da je jedan od néiweizazova meéunarodnog
poslovanja efektivna komunikacija sa inostranimigasm partnerima. Ona je
sastavni deo bilo kog oblika saradnje sa njima,okadilikom procesa
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pregovaranja, tako i prilikom duZeg boravka u stfasredini. U radu je
istaknuto da kompleksnost thenarodnog poslovnog komuniciranja praietiz
¢injenice da je u tom procesesto najmanje jedna strana pdeuna da Koristi
nematernji jezik. Pored toga, u procesu komunikaoiogu biti zastupljeni i
razliciti stilovi komunikacije koji svoje utemeljenje ijuau kulturama kojima
sagovornici pripadaju. To moze da dovede do brajeisporazuma iznde njih
budui da isti verbalni ili neverbalni signali mogu bitazlicito protumaeni.
Kako se sve to moze negativno odraziti na uspesalizaciju poverenih radnih
zadataka, kao imperativ se nameda zaposleni koji su ukljgni u ovakve
aktivnosti preduz& poseduju spectfan oblik kompetentnosti — interkulturalnu
komunikacionu kompetentnost.

U radu je, takde, ukazano da zbog potrebe da zaposleni koji gudakii u
meiunarodne aktivnosti preduze poseduju ovaj oblik kompetentnosti,
funkcija menadZmenta ljudskih resursa dobija nosgeiciftne zadatke. Od nje
se @ekuje da formuliSe odgovaraije kriterijume selekcije kojte omoguiti da
se za ove poslove odaberu kompetentni kandidatortd smislu, kao kljoni
kriterijumi selekcije nam& se poznavanje jezika, interpersonalne vestine,
komunikativnost, kulturalna senzitivhost itd. Poteda, u radu je ukazano da je
u cilju razvoja ovog oblika kompetentnosti poZeljnorganizovati i
odgovarajdu pripremu, tj. obuku za zaposlene. Jedan od jpaskoji se u tom
pogledu veoma koristan jeste obuka koja doprinastvaju kulturalne
inteligencije zaposlenih buduje ona neophodna za uspesnost svih interakcija
koje imaju naglaSenu kulturalnu dimenziju. Samimn tiazvoj kulturoloSke
inteligencije je vazan i za efektivnu thenarodnu poslovnu komunikaciju.
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CHALLENGES OF THE INTERNATIONAL BUSINESS
COMMUNICATION AND IMPLICATION FOR
HUMAN RESOURCE MANAGEMENT FUNCTION

Abstract: This paper deals with the challenges of the international business
communication arising from the fact that this process often requires the use
of a second language, and because the participants in this process may have
different stiles of verbal and nonverbal communication. Different stiles of
communication of business partners have their basis primarily in various
cultures to which they belong. This differences, however, can significantly
impede the process of communication, and even jeopardize effective decision-
making. Knowing that fact, this paper suggests that the employees included
in this process should posses the specific form of competence — interculutral
communication competence. This form of competency reflects the ability to
communicate effectively regardless of linguistic and cultural differencies.
Necessity that the employess included in international business posses cross-
cultural communication competencies at the same time imposes a function of
human resoruce management specific tasks. First, in order to make an
adequate choice of the employees who will be included in international
business activities the proprior criteria for their selection should be defined,
and second, in the case of need the preparation, i.e. training should be
organized in order to increase the present level of employees’ cross cultural
communication competencies.

Keywords: international business communication, intercultural communication
competence, selection, training, human resource management function.
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UDK Apstrakt: Ciljanje inflacije je prognosticki orjentisana strategija
336.748.12 koja, koristeéi kao nominalno sidro ocekivanu inflaciju, fokusira
Pregledni rad nisku 1 stabilnu stopu inflacije (numericki cilj ili ciljni raspon sa

centralnom vrednoséu) kao ultimativni cilj. U odnosu na striktnu
posvecenost uniformnom cilju, ,meksa verzija“ (fleksibilno ciljanje
inflacije) podrazumeva koegzistenciju vise ciljeva, ali uz jasnu
hijerarhijsku lestvicu i prioritet monetarne stabilnosti prilikom
operacionalizacije monetarne politike. Dizajn, implementacija 1
evaluacija strategije ciljanja inflacije podrazumeva uspostavljanje
institucionalnih mehanizama kao atributa efikasnog monetarnog
mehadzmenta: nezavisnost 1 odgovornost centralne banke,
odsustvo fiskalne dominacije, transparentnost monetarne politike,
fleksibilnost deviznog kursa, harmonija 1 zajednicka odgovornost
monetarnih 1 fiskalnih autoriteta. Dodatni preduslovi ticu se
opsteg ekonomskog ambijenta: stabilnost cena, odsustvo eksterne 1
strukturne dominacije, fiskalna ravnoteza, razvojen i robusan
finansijski sektor. Efekti ciljanja inflacije mogu se oznaciti kao
pozitivni, u kontekstu smanjenja prosecnog nivoa inflacije,
inflacionih ocekivanja, smanjenju volatilnosti ekonomskog rasta,
uz neutralan uticaj na prosecan ekonomski rast. Empirijske
analize takode ukazuju da je ,stopa zrtvovanja“ proizvodnje
prilikom obaranja inflacije manja za cak 7% u zemljama koje
primenjuju ciljanje inflacije, u odnosu na zemlje koje primenjuju
druge monetarne strategije.
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1. Uvod

Istorija ekonomskog prosperiteta nam je dala mnagoe ,lekcije“, ali su
dve mozda kljane: (1) iza svakog ekonomskog napretka u osnostigjala neka
tehnoloSka ili procesna inovacija; (2) te inovad@snovane na revolucionalnim
idejama (koje su po nekada bile sasvidéigledne, ali ipak ,nevidljive”) su se
uglavhom raale® u bogatijem delu sveta, ekonomski naprednijem,
inovativnijem, Siréi se kasnije prema ekonomskoj periferiji. Kada j&i put
uspostavljena, strategija ciljanja inflacije, vaZi¢ za prvorazrednu inovaciju na
podriju monetarnog menadZzmenta, tako da je prvi parametpotpunosti
ispotovan. Drugi parametar je diskutabilan, hiidda je ciljanje inflacije
uspostavljeno prvobitno na Novom Zelandu 90-ih gadiroslog veka, da bi se
kasnije ta strateSka monetarna inovacija proSinéa bogatije i ekonomski
prosperitetnije zemlje. lako nije univerzalno pritfliga, moze se smatrati jednim
od najboljih strateSkih pristupa u denju monetarne politike, demu svedéi
masovnost primene ove strategije, kako u razvijetako i u zemljama u razvoju
i tranziciji. Uspostavljanje reZzima ciljanja infige je kompleksan poduhvatija
je uspesnost skopna sa stepenom efikasnosti u implementaciji,raoiphodnim
ex ante pretpostavkama. Kada j& @ efikasnosti u implementaciji, kreatori
monetarne politike moraju da obezbede permanentsueenost ultimativnom
cilju (stabilnosti cena), uz koordinaciju svih nagd aktivnosti centralne banke u
tom pravcu. Uz to, uspostavijanje strategije cjjaimflacije podrazumeva i
uspostavljanje komunikacione strategije, strategiigmsparentnosti monetarne
politike, kako bi ekonomski agenti (i najSira jagtiobili uvereni u posv@nost
centralne banke niskoj i stabilnoj inflaciji. Nareny upravljanje &ekivanjima
javnosti u pogledu monetarne stabilnosti je nagefitje ukoliko se ono zasniva
na poverenju i kredibilitetu centralne monetarnstiincije, Sto je opet odraz
efikasnosti u ostvarivanju ex ante proklamovaniljewh. Kada je ré& o
inicijalnim pretpostavkama, ciljanje inflacije, bui da se oslanja kako na
efikasne mehanizme komunikacije i implementacg&pti na efekte psiholoskih
faktora, predstavlja priho zahtevnu i sofisticiranu strategiju. Inicijalni
preduslovi za implementaciju ciljanja inflacije ) ex ante disinflacioni period
koji bi doprineo kredibilitetu centralne banke ugfmlu posvéenosti stabilnosti
cena; (2) makroekonomski preduslovi koji su povezarstabilnim ekonomskim
okruZzenjem kome nisu imanentni reverzibilni Sokd8); institucionalni kapacitet
centralne banke u pogledu merenja, monitoringantrkée nad inflacijom, uz
razvijanje kanala komunikacije sa javtes (4) razvijen finansijski sistem sa
fleksibilnom i senzitivnhom finansijskom infrastruikkom (pre svega finansijskim
trziStem) kojece putem transmisionih mehanizama kanalisati mometanpulse
od instrumenata, preko operativnih ciljeva, do Roifa ciljeva monetarne
politike (nard@ito stope inflacije); (5) razvijena i efikasna kdmacija izméu
monetarnih i fiskalnih autoriteta koja bi, kao adrekonomskog i politkog
konsenzusa, eliminisala eventualnu fiskalnu donijingkoja je nargito izraZzena
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u tranzicionim zemljama) i sinhronizovala akcij@ttalne banke i viade, kada j& re
0 merama koje mogu afektirati nivo cena; (6) vistépen de jure i de facto
nezavisnosti centralne banke u formulisanju i iMmaetaciji monetarne politike, Sto
podrazumeva, kako autonomiju u palyl instrumenata monetarne politike, tako i u
pogledu izbora intermedijarnih ciljeva i stabiln@gina kao ultimativnog cilja.

IstraZivanje efikasnosti ciljanja inflaciie u petio krize naréito je
interesantno zbog toga Sto je ova monetarna sii@tgpstala ,globalni
mejnstrim” na podrgju monetarne politike, kome nisu ,odolele” ni zeenlj
tranziciji, iako mnoge od njih nisu imale inicij@rpretpostavke neophodne za
efikasnu implementaciju ove strategije monetarnidilp® Nakon tranzicionih
promena i marketizacije ekonomija, mnoge tranzieiaemlje su usvojile
strategiju ciljanja inflacije: mi#u prvima su to bile Poljska&;e3ka i Maarska, a
2006. godine je todinila i Srbija. Predmet istraZivanja je efikasnosfanja
inflacije u zemljama OECD i zemljama u razvoju ri@m u kontekstu
apsolutnog nivoa i varijabilnosti inflacije, infanih aekivanja i ekonomskog
rasta. Rad je struktuiran tri celine. Prvi deo@aubira na determinante ciljanja
inflacije, stavove pobornika i oponenata, prin@fij okvir za dizajn,
implementaciju i evaluaciju performansi strategiiganja inflacije, uz isticanje
dve podvarijante — striktno i fleksibilno ciljanjmflacije. Drugi deo rada
sublimira institucionalne i ekonomske pretpostazkeefikasno funkcionisanje
ove strateSke monetarne alternative, mehanizme aopealizacije,
komunikacionu strategiju za izgradnju transparentredibilne i odgovorne
monetarne politike. Tke deo rada je pos¢en empirijskoj analizi postigia
monetarne politike u odabranim zemljama OE£Dzemljama u razvoju, sa
fokusom na kritke stavove u pogledu eventualnih neuspeha u impitoige
ove strategije. Nadalje, u ovom delu rada prezemiie kodifikovan set lekcija i
pouka za ciljanje inflacije, kao i predloge métu pravaca dalje evolucije
monetarne politike u svetlu aktuelne finansijskizekr

2. Determinante ciljanja inflacije

Istorija inflatornih trendova je cikiha, obuhvata periode visoke inflacije koji
bi pak bili smenjivani periodima stabilnosti cendzimajuti u obzir sve
ekonomske troSkove potencijalnih inflatornih epaodogitno je da je izbor
odgovarajdeg ,stila“ monetarne politike jedno od Kjuih ekonomskih pitanja u
svakoj zemlji. Nakon ciljanja monetarnih agregadaviznog kursa, koje se mogu
ozn&iti tradicionalnim strategijama monetarne politikexev od 90-ih godina
proSlog veka, mnoge zemlje uvode novi strateSki etaoni okvir — ciljanje
inflacije. Brojna su kontraverzna ekonomska mi§§ekada je r& o zaokretu od
tradicionalnih ka strategiji ciljanja inflacije. yonenti ciljanja inflacije istu da
ova strategija ,sidri“ inflaciona d&kivanja, omogéavajui stabilizaciju
ekonomije (King, 2005) i da potava odgovornost kreatora monetarne politike
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(Bernanke i drugi, 1999), dok skeptici smatrajucignje inflacije stabilizije
inflaciju po cenu vée volatilnosti proizvodnje (Kohn, 2005) i da ovaagtgija
slabi odgovornost centralne banke (Friedman, 20@4&ciznije, proponenti
ciljanja inflacije smatraju da ona obeZbge zna&ajne koristi u odnosu na ostale
operativne strategije, dok oponentidatinjene znéajne nedostatke u kontekstu
brojnih ogranienja koja namie centralnoj banci.

Tabela 1: Ciljanje inflacije: argumenti pro et contra

Argumenti pobornika Argumenti oponenata

Ciljlanje inflacije moze pomb u | Ciljanje inflacije podrazumeva premajo
izgradnji kredibiliteta i brzem i trajnijen diskrecije i time nepotrebno sputaya
,sidrenju” inflacionih @ekivanja. ekonomski rast.

Ciljanje inflacije ne moze da ,usidri
inflaciona  d@ekivanja, budéi  da
podrazumeva visok nivo diskrecije. Drygi
razlog je Sto ciljanje inflacije podrazumeya
visok nivo volatilnosti deviznog kursa.

Ciljanje inflacije obezb#uje odgovarajéu
fleksibilnost.

Ciljanje inflacije nije primenljivo u
Ciljanje inflacije podrazumeva niZ| zemljama koje nisu ispunile zahtevan pet
ekonomske troSkove u shlju neuspehd kriterijuma, Sto ovu strategiju ¢ini
monetarne politike. prakténo neprimenljivom u mnogi
zemljama u razvoju. [1|I

Izvor: Truman, 2003, 60.

Cilianje inflacije, kao i tradicionalne strategijgasniva se nha nominalnom
sidru — inflacionim ¢ekivanjima — i podrazumeva eksplicitno definisangx
ante objavljivanje budieg srednjerénog cilia monetarne politike koji je
uniforman i kvantitativnho fiksiran: stopa inflacjjenerena nekim od indeksa
potrosakih cena, u rasponu od 2-4% na godisnjem niv@iljanje inflacije je
monetarna strategija koju karakteriSe: (1) objaalije zvaninih kvantitativnih
ciieva (ili ciljnog raspona) u pogledu stope iufi@, za jedan ili viSe
uzastopnih vremenskih perioda; (2) eksplicitno qaize da je niska i stabilna
inflacija primarni, dugoréni cilj monetarne politike; (3) snazna intencija za
komunikacijom sa javnési o planovima i ciljevima monetarnih vlasti; (4)
unapréenje mehanizama zadémnje odgovornosti centralne banke u pogledu
ostvarivanja proklamovanih cilleva. S jedne stramanoStvo elemenata

1 Ova kvantitativna definicija odraz je empirijskivaiene &injenice da jednocifrena stopa
inflacije u tom rasponu simbolizuje stabilnost cejealnu psiholoSko-ekonomsku determinantu
ekonomskog ambijenta u kome ekonomski agenti kpriti planiranja i donoSenja odluka koje se
ticu budinosti (investiranja, pozajmljivanja i sl.) ne uzjona obzir buddu stopu inflacije kao
relevantan faktor. U nekim zemljama koje su poodmakprimeni ciljanja inflacije, taj inflacioni
cilj (raspon) jecak i uZi (npr. Kanada i Novi Zeland imaju cilj 1-3%gdok je u zemljama u
razvoju i tranziciji, narsito u prvih nekoliko godina implementacije ciljarijlacije taj raspon
znatno Siri, u skladu sa principom gradualizma odewju i primeni ciljanja inflacije.
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inkorporiranih u strukturni okvir ciljanja infla@jsvedoi o kompleksnosti ove

javnosti u odnosa na monetarne agregate, Sto oategiju ¢ini efikasnijom.
Dizajniranje, implementacija i evaluacija rezim§arija inflacije trebalo bi da
se zasniva na 6 kiaih principa (tabela br. 2).

Tabela 2: Principi ciljanja inflacije

Princip Znadenje

Primarna uloga monetarne politike je da obezbedminalno sidro, 3
Princip 1 | pridavanje paznje ostalim cilievima ne sme da bugonzistentno sa
nominalnim sidrom - inflacijom i inflacionimaekivanjima.

Efikasan reZim ciljanja inflacije ima prvobitne fidme efekte na druStvenp
blagostanje smanjenjem neizvesnosti, ,sidrenjenflatornih aekivanja i

Al 2 smanjenjem &estalosti i intenziteta ciklusa naglih ekonomskibmova i
ekonomskih lomova.
Princip 3 Uspeh ciljanja inflacije zavisi od ostalih politikeoje olakSavaju zadatak

monetarne politike ¢ine je kredibilnijom.

Zbog efekta kaSnjenja u okviru transmisionih metamia monetarne politike
zbog interesovanja, kako za devijaciju inflacijednosu na ciljni nivo, tako i z
Princip 4 | odstupanje proizvodnje u odnosu na potencijalnionimije ni poZeljno n
mogue ,drzati“ inflaciju t&no na nivou targeta, pa u praksi ciljanje inflagi
postaje ciljanje predidene (prognozirane) inflacfje

D

e

—

Imajuéi u vidu moguénost konflikta izméu inflacionog cilja i ostalih ciljevaﬂ1
Princip 5 | centralni bankari moraju da imaju jasne ciljeveovaljan nivo nezavisnosti
odnosu na politke pritiske da bi ostvarili te ciljeve.

Moraju postojati efikasni mehanizmi monitoringa dgovornosti koji bi
Princip 6 | obezbedili da se centralni bankari ponaSaju u skkedobjavljenim baznim
ciljevima i da se monetarna politika zasniva ndetrsoj praksi.

Neophodno je razvijati efikasne mehanizem komunjkasi obzirom da je e
0 informativno-inkluzivnoj strategiji, kako bi jaest bila upoznata s
cilievima i budiéim akcijama monetarnih vlasti.

Princip 7
(Prim. a)

j*2

Izvor. Freedman, Laxton, 2009, 13, sedmi princip zapaZamora

2 praktitno redenje proizilazi iz dobro poznatog efekta Jaa, s obzirom da se akcije monetarne
poltike efektuiraju sa odgovardjm vremenskim zaostajanjem. Zbog toga se kao d#lpiifikuje
buduta prognoza stope inflacije, koju bi u skladu saqjasjem efekta kaSnjenja, centralna banka
ostvarila tekdim aktivnostima u monetranoj politici. Drugi teskj koncept koji je u mnogome
oblikovao ekonomsku misao, pa i monetranu polifi&kunemogdnost eksploatacije dugafimog
Lustupka za ustupak” iznde inflacije i proizvodnje. Svaki poku3aj kreator@matarne politike da
LZrtvuje” proizvodnju u cilju smanjivanja stope lacije se zavrSava Wanjem proizvodnje na
potencijalni nivo (u dugom roku) uz visi nivo indig i inflacionih @&ekivanja.

3 Na taj nain bi doslo do sinergije napora i kreatora monetapolitike i ekonomskih agenata u
pravcu postizanja proklamovanih ciljeva monetaroétige, odnosno monetarna politika bi na
speciftan n&in angazovala svoje ,podizidece”, ekonomske agente koji bi svojim ponaSanjem u
mnogome doprineli stabilnom ekonomskom okruzenja,nisku i stabilnu inflaciju. Drugim
recima, trziste bi ,nesvesno” radilo mnogo toga zaakmee monetarne politike. Naravno, ovaj
Jihi savez" bi mogao da funkcioniSe ukoliko javhd®a poverenje u kreatore monetarne politike
i ukoliko centralna banka uZziva visok nivo krediiela u javnosti.
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Praktena implementacija ciljanja inflacije odraz je kawerzi u
monetarnoj politici koje se mogu posmatrati krozzmu vetite monetarne
dileme: pravila naspram diskrecije u monetarnoijitipol Ukoliko centralna
banka dizajnira i implementira strategiju ciljarj#lacije u skladu sa ovim
principijelnim okvirom, uz striktu pos¥enost primarnom cilju, onda se takva
verzija monetarne politike naziva striktno ciljaipdacije (full-fledged inflation
targeting. Ono podrazumeva apsoluthu dominaciju inflatornciia, dok
monetarna politika postaje kratkovida za ostaleva monetarne politike (mada
neki autori smatraju da ova verzija podrazumevaosvgenost stabilnosti
proizvodnje éutputg. Praksa je pokazala da je ovo pre svega jednijstan
glediSte na strategiju ciljanja inflacije koje jekticno veoma tesko izvodljivo. S
druge strane, mnoge zemlje prilikom implementadiganja inflacije istei
stabilnost inflacije kao primarni cilj, ali ,radigi obuhvatnosti monetarne politike
inkorporira i ostale ciljeve (proizvodnju, devizirs, finansijsku stabilnost i sl.).
One primenjuju ,mekSu“ verziju ciljanja inflacij¢esto nazvanu fleksibilno
ciljanje inflacije flexible inflation targeting, inflation-targetinglight*). U ovom
sluéaju, prakitna dimenzija stvarnosti, dakle favorizuje diskneaij odnosu na
pravila, kako bi se ciljanje inflacije ¢iilo sveobuhvatnijom i efikasnijom
monetarnom strategijom, u funkciji ukupnih ekonoihndienefita.

3. Inicijalni preduslovi za implementaciju ciljanja inflacije

Ciljanje inflacije je operativna strategija moneirpolitike usmerena na
ostvarivanje stabilnosti cena. U suprotnosti saradttivnim strategijama —
narcito monetarnim ciljanjem i ciljanjem deviznog kurdaje pokuSavaju da
ostvare nisku i stabilnu inflaciju ciljanjem inteedhjarnih varijabli, kao to su
stopa rasta monetarnih agregata ili nivo deviznags& ,usidrene* valute,
ciljanje inflacije podrazumeva ciljanje stope imfja direktno. V& na osnovu
ove konstatacije, imafii u vidu mehanizam transmisije od instrumentalnih
varijabli do krajnjih cilieva, monetarna politikaoja se bazira na ciljanju
inflacije ima viSe 3Sansi za uspeh. &deverovatnéa uspeha proizilazi iz
¢injenice da centralna banka ciljgekivanu ex ante prognoziranucékivanu)
inflaciju koja je kao intermedijarna varijabla vaarjasna i ,bliska“ krajnjem
cilju. U osnovi ona je identitet krajnjeg cilja,rsa Sto ih razdvaja odgovargju
vremenski horizont (n&&e dve godine). Méutim, ovo unapréenje u smislu
priblizavanja intermedijarne varijable krajnjem jeilje potreban, ali ne i
dovoljan uslov za uspeh ciljanja inflacije. Efikash ciljanje inflacije, izmeéu
ostalog zavisi od ex ante ispunjenih preduslovaontékstu samog dizajna
strategije, institucionalnih, operativnih i ekonddispreduslova. ,Nezavisno od
konteksta specifne zemlje, postoje brojne neophodne pretpostvake
institucionalni zahtevi ha mnogim poljima. Preusrg orjantacija u pravcu
ovog novog okvira monetarne politike, bez ispurfjepieduslova, mogla bi da
izazove odréene rizike sa ogromnim potencijalnih ekonomskindkanyima.”
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Ekonomske pretpostavke

Ekonomske pretpostvake proizilaze iz trenutnog estap razvijenosti
ekonomskog sistema, trendova u kretanju makroekskitnvarijabli u periodu
pre usvajanja ciljanja inflacije i nakon toga, epnu razvijenosti finansijskog
sektora i njegove stabilnosti. Udhjeno je da se ciljanje inflacije implementira
u period prethodno relativno stabilnog ekonomskogbigenta, naréito u
kontekstu monetarne stabilnosti | to po principadyralizma u definisanju
inflacionih targeta u funkciji vremena.

Ekonomski preduslovi za implementaciju ciljanjdacije su:

Period niske i stabilne inflacije - Gimo se smatra da je prethodna
monetarna stabilnost kini preduslov (tekéa stopa inflacije najviSe
10%), buddi da je onda mogie gradualno postavijati racionalne
inflacione ciljeve gije ostvarenje povi@va kredibilitet centralne banke
u javnosti.

Razvijen i stabilan finansijski sistem - Pre svaegamisli na stabilna i
robustan bankarski sector koji je dovoljno snazakokbi izdrzao
Sokove kamatne stope i deviznog kursa koji su dapdni prilikom
implementacije ciljanja inflacije. ,Slab bankarsgector je naréito
opasan, jer centralna bankac@diti u mogdnosti da povéa kamatnu
stopu kao operativni instrument, bédula bi to verovatno izazvalo
kolaps finansijskog sistema. Ne samo da bi ovovalazslom rezima
ciljanja inflacije, ve& bi takaie izazvalo kolaps valute i finansijsku krizu
koja bi erodirala sistem kontrole inflacije.” Tala finansijko trZiSte bi
trebalo da bude dovoljno sofisticirari likvidno kako bi doprinelo
snaznim preferencijama u pravcu cenovne stabilnostusmeravanje
inflacionih aiekivanja.

Odsustvo eksterne dominacije - Ciljanje inflacije prevashodno
fokusirano na ostvarivanje internih ekonomskiheei$j, ali mora da
uvaZzava i spoljnoekonomsku (ne)ravnotezu zemlje ari m kojoj
eksterna pozicija moze da ugrozi ostvarivanje pmirog cilja. Ukoliko
je izraZzena platnobilansna neravnoteza, to izardgabilnost deviznog
trzita, to moZe potkopati napore centralne bank@ravcu stabilnosti
cena.

Odsustvo strukturne dominacije — strukturna domjaae nafeXe
prisutna u zemljama u razvoju i tranziciji u kojimabog internih
ekonomskih neravnoteza i strukturnin neudg&lesti, monetarna
politika ¢esto biva prindena da reaguje, kako bi se ti interni Sokovi
(pre svega Sokovi ponude) apsorbovali. Ovi Sokala@e za sobom
iznudene poteze monetarnih vlasti, Sto mozZe ugrozibilstast cena a
time i kredibilitet monetarne politike.
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» Fiskalna ravnoteza (prim. a) - Pre svega se odrosavnotezu budzeta
(pozeljno stanje), odnosno na kontrolisan i podivoBudZetski deficit
(nageXa situacija) i n&n njegovog finansiranja posredstvom
kreditnog trzista. Méutim, ako je finansiranje deficit u principu
neinflatornog karaktera, to moze uticati na gevge kamatne stope,
performanse bankarskog sektora, devizno trZiStean8ijsku i
monetarnu stabilnost.

Dakle, eksterni Sokovi igraju vaznu ulogu i mogu diavedu do velike
volatilnosti deviznog kursa, inflacije i kamatneo u zemljama u razvoju.
Spoljna dominacija se definiSe kao prisustvo veldksternih Sokova koji generiSu
nestabilnost u ekonomiji i mogu ugroziti ostvaretij@ne stope inflacije.

Institucionalni zahtevi

Institucionalni zahtevi podrazumevaju ispunjavaopreienih kriterijuma
koji se odnose na performanse same centralne badeyu nezavisnost u
odnosu na izvrSnu vlast, efikasnost instrumenatanetawne politike,
odgovornost za preuzete mere i sl. U osnovi, cerd@rbanka mora da uziva
visok nivo kredibiliteta u javnosti, kako bi ponaf@ekonomskih agenata bilo
»,modelirano“ na n&n koji doprinosi ostvarenju ciljeva monetarne pké.
Implementacija ciljanja inflacije ne donosi samagabi kredibilitet centralnoj
banci. ,lzgleda da, za kreatore monetarne politttgavljivanje (ciljeva i
planova) nije dovoljno samo po sebi; jedintimada se zadobije kredibilitet u
javnosti jeste da se on zaradi“, konstantnom p@swegu cilju i uspehu u
njegovom postizanju. ,lzgleda da, nazalost, ne gjosbesplatni ruiak”
kredibiliteta za ciljanje inflacije. Jedini put zeostizanje disinflacije je tezak
put: indukovanje gubitaka u proizvodnji i zaposlsthma kratak rok, da bi se
ostvarili dugoreniji ekonomski benefiti po osnovu stabilnosti céna.
Kredibilitet podrazumeva podrSku javnosti i kada isélacioni ciljevi ne
ostvaruju, Sto je izuzetno vazno za kontinuitetedsilg monetarne politike.
Institucionalni zahtevi se nafito odnose na slede (Kirchner i Kruk, 2006, 4;
Siklos, Abel, 2002, 4):

* Nezavisnost centralne banke — odnosi se na nepstigmstrumenata
monetarne politike (operativhu nezavisnost), [dudla je nezavisnost
cilla definisana po automatizmu, u skladu sa ,duhbramislom”
ciljanja inflacije. ,Ova operativha nezavisnostgpsolutno neophodna
kako bi rezim (monetarne politike) bio kredibila,0bzirom da ona
pokazuje da centralna banka ima i autoritet i spogst za kori&nje
svih instrumenata kako bi uticala na operativnij difunkciji ostvarenja
krajnjeg cilja“ (Kirshner, Krauk, 2006, 4). Intefeiza nezavisngs je
logi¢cna, buddi da je empirijski utwtena obrnuta srazmera izdoe
stepena nezavisnosti centralne banke i stope ijeflac
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Odsustvo fiskalne dominacije — poslednjih par dgaese pokazalo da
je  monetarna politika izuzetno ®mwo orwle =za stabilizaciju
makroekonomskih performansi, ali da je njena efikag$ limitirana
usled dominacije fiskalne politike. ,Fiskalna stabst i snazan fiskalni
rezim je primarni uslov za implementaciju ciljanjdlacije. Fiskalna
dominacija predstavlja situaciju u kojoj neodgowafiirskalna politika
(visok fiskalni deficit) primorava monetarnu viaga monetizaciju
vladinih dugova, uzrokuji rapidan rast natane mase i visoku
inflaciju.“Takode, kvazi-fiskalne aktivnosti kao Sto je pozajmljje
odreienim povlagenim sektorima, bilo direktno od strane centralne
banke, bilo indirektno kroz sistem drzavnih banekadira kredibilitet
centralne banke, pod& inflatorna oekivanja privatnog sektora i
rezultira suboptimalnim rezultatima monetarne padit

Transparentnost i odgovornost — podrazumeva izgwadrfikasne
komunikacione strategije koja bi na transparentmri u kontinuitetu
predstavljala ,informativni most* izniel centralne banke i najSire
javnosti. ,Postoji dobar razlog da se centralnakbaobaveze na
sistemski pristup monetarnoj politici, ne samo zbmga 3to to
obezbduje eksplicitni okvir za donoSenje odluka¢viezato Sto je to
korisno prilikom objaSnjavanja odluka javnosti.“ahsparentnost se
izgraduje putem usvajanja odgovaréju mehanizama informisanja
javnosti o ciljevima i planovima centralne bankek dodgovornost
proizilazi iz operativne autonomije u kontekstu )@stvarenja
proklamovanog cilja. Najvazniji mehanizmi koji olbezuju odgovornost
centralne banke za performance monetarne politikg(l§ publikacija
regularnih izvestaja o inflaciji i izveStaja o mdtermoj politici; (2)
publikacija specijalnih izvestaja i otvorenih pisann slé¢aju zn&ajnijeg
.promasivanja” cilja; (3) upotreba ,zastitinih klawla“ koje smanjuju
odgovornost centralne banke i izvanrednim situamjakao i definisanje
modaliteta reakcije monetarne politike na radi vrste Sokova; (4)
objavljivanje odlomaka sa sastanaka kreatora mometpolitike; (5)
monitoring od strane izvrSne ili zakonodavne vla@tiostavijanje
posebnih izvestaja); (6) monitoring od strane stperskog odbora
centralne banke; (7) smena nosilaca édanja (guvernera ilglanova
odbora) u sléaju nezadovoljavajtin performansi.

Harmonija i zajedrika odgovornost monetarne i fiskalne politike
budwi da i monetarna i fiskalna politika mogu dacutina inflaciju,
ciljanje inflacije podrazumeva visok nivo koordifjamve dve politike.
Nadalje, budéi da se cilj kvantifikuje kroz pkgenje nekog od indeksa
cena, a cene nekih proizvoda i usluga definiSe kfihtroliSe vlada,
logi¢no je da pored efikasne koordinacije monetarnskiafne politike,
postoji i podela odgovornosti za (ne)ostvarivanjgea monetarne
politike. Kao odraz te harmonije, u nekim zemlja(&abija je dobar
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primer), centralna banka i vlada zakljju odgovarajti aranZzman kao
manifest zajedikih teZri u pravcu monetarne stabilnosti, koji pasila
i zajednéku dogovornost.

* Fleksibilni devizni kurs — prepustanje deviznogdaudelovanju trziSnih
sila ponude i traznje, odraz je liberalizacije fisgskog sistema, ali i
potrebe za uspostavljanjem tipog ,amortizera“ koji bi apsorbovao
eksterne Sokove. Nadalje, udaljavanjem deviznogs&kuiz fokusa
monetarne politike, stabilnost cena postajéljivija kao ultimativni
prioritet monetarne politike. Upravo, jedna od opzsi ciljanja
inflacije je refokusiranje javnosti ka deviznom &urkao, mozda ne
vaznijem, ali¢esto ravnopravnom cilju monetarne politike. ddgm,
ovaj elemenat ciljanja inflacije jgesto predmet kritike iz najmanje dva
razloga. Prvi, Sto monetarna politika postaje Jkoatda“, ne
uvazavajdi ¢injenicu da devizni kurs z&ajno moze da uée na nivo
cena (npr. posredstvom cena uvoznih dobara). Duadgtilan devizni
kurs izaziva finansijsku nestabilnost, a u visokarogzovanim/
dolarizovanim ekonomijama d& na eskalaciju nominalnih dugova (u
uslovima depresijacije), 5to devastira performdimamsijskog sektora i
ugrozava rezim ciljanja inflacije.

Operativni zahtevi u pogledu efikasne implemengaagdnose se na
JLehnicke detalje® samog procesa: poznavanje transmisiomahanizma
monetarne politike, efikasan monetarni instrumejoia; adekvatno merenje i
objavljivanje ekonomskih informacija, definisanjelekvatne mere inflacije
(neki od indeksa cena), definisanje cilja (cilinegspona sa centralnom
vrednosgu), publikovanje zvarih prognoza inflacije i inflacionihdkivanja,

4. Efekti ciljanja inflacije — empirijska analiza

Ciljanje inflacije proklamuje eksplicitan cilj prvazrednog prioriteta
(stabilnost cena), a u svojoj fleksibilnojoj vanfapromoviSe i posueEnost
ostalim ciljevima ¢esto su to proizvodnja, finansijska stabilnost)i, &l meri u
kojoj ostvarenje tih cilieva ne ugroZava ostvaremjenarnog cilja. Dakle, od
uspostavljanja ciljanja inflacije, na sceni je ndwnsenzus na podiu
monetarne politike koji se zasniva ha dugom posvéenosti stabilnosti cena.
Ekskluzivitet stope inflacije proizilazi iz nekotik logicnih ekonomskih
¢injenica: (1) uprkos postojanju monetarne neutrstinar dugom roku,
monetarna politika na kratak rok moZe imati efekéerealnu ekonomiju; (2)
visoka i nestabilna inflacija ima devastir&gguefekte na ekonomiju, rezultira
suboptimalnom alokacijom ekonomskih resursa i uawvazekonomski rast; (3)
verovatno najjasniji cilj cenralne banke tiroa javnosti je svakako inflacija;
(4) proklamovanje stope inflacije kao prvorazredmiljp reSava probleme
konfliknosti viSestrukih ciljeva i, po automatizmidentifikuje prioritetne mere



Davidovié et al. /Ekonomske teme, 51 (2): 293-312 303

kada dde do monetarne nestabilnosti. lako se ovde favgrigravilo u odnosu
na diskreciju, prakéna implementacija je pokazala da je najbolje se=dnj
reSenje: viSe od pravila, manje od apsolutne digkre- ograniena diskrecija.
Prema Bernanke (2003) ciljanje inflacije u praksi predstavlja strategiju
zashovanu na ,slepom“ meh&kom pravilu; ona se mozZe ozfih kao rezim
Lograniene diskrecije® i komunikacione strategije kojakudsiranjem na
o¢ekivanja i eksplanacijom strategije najSiroj javinoshastoji da usidri
inflaciona @ekivanja i promoviSe stabilnost cena, zajedno silsoZu
proizvodnje i zaposlenosti.

lako mnogi smatraju da ciljanje inflacije nije réwcionarna ideja, \eda je
odraz evolucije monetarne politike, od prvobitndgnja monetarnih agregata
uvedenog u Nentkoj i Svajcarskoj, popularnost ove nove (ili derare)
monetarne paradigme svakako ne dolazi u pitanje.

Tabela br. 4: Usvajanje rezima ciljanja inflacije i ciljni rasponi (cilj)

Zemlja Vreme Inflacioni Zemlja Vreme Inflacioni
usvajanja cilj usvajanja cilj
Novi Zeland | 1989 1-3 Meksiko 2001. 3+/-1
Kanada 1991. 1-3 Norveska 2001. 2.5
Engleska 1992. 2 Peru 2002. 1-3
Australija 1993. 1-3 Filipini 2002. 4+/-1
Svedska 1993. 2 Bocvana 2002. 3-6
Finska 1993, 0d 1999 | Guatemala | 2005. 5 +/- 1
Spanija 1995. Sﬂgggg' Indonezija 2005. 5+/-1
Izrael 1997. 1-3 Rumunija 2005. 3+/-1
Cesha 1998. 2+/-1 Slovatka 2005. O Skt
Republika euro
Poljska 1998. 2.5+/-1 Jermenija 2006. 5.5
Juz. Koreja | 1998. 3+/-1 Turska 2006. 5.5
Brazil 1999. 4,5+/-2 Japan 2006. 1-2
Cile 1999. 3+/-1 Srbija 2006. 45+/-15
Kolumbija 1999. 2-4 Gana 2007. 8.5 +/-2
Juzna Afrika | 2000. 3-6 Kina 2010. 4
Tajland* 2000. 0,5-3 Uganda* 2011. <5
Svajcarska | 2000. 0-2 SAD** 2012 2
Madarska 2001. 3 Rusija*** 5-6
Island 2001. 2,5 Sl SIS 2inize
(implicitno)

* centralna banka cilja baznu inflaciju; ** Fed jeilspeciftni indeks cena, tzv. PCE
(indeks Iénih izdataka za potroSnju); Rusija je u tranzicimnperiod ka rezimu ciljanja
inflacije sa ciliem ostvarivanja inflacije u raspo#-5% od 2014. godine

Izvor. Internet stranice centralnih banaka, MMF
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Efekti na inflaciju i inflaciona oéekivanja

pervormanse u kontekstu inflacije i inflacionilte&ivanja, s jedne strane,
odnosno stope rasta realnog BDP-a i njegove voteii, izmeu zemalja koje
su usvojile ciljanje inflacije i onih koje primenjudruge modalitete monetarne
politike.

Prikaz 1: Proseina inflacija u zemljama OECD-a i zemljama u razvoju

A) Ciljanje inflacije vs druge strategije| B) Ciljanje inflacije vs druge strategije
zemljama OECD-a u zemljama u razvoju
18 — 18 90 1%
16 = Drugestrategiie 1 5 80 | =+ Druge strategije —1 80
s b = Ciljanje inflacije
lj Ciljanj nflacije If 0r = Ciljanje inflacije —{ 70
12 r 11 60 F i 1 60
10 110
50 f 1 30
st 18
5| {5 40 140
i b 1y 30 130
r 12 20 12
0 0 10 f 110
Dk -0 0 | Y N NN NN Y AN NN N N | \I L1l
60 64 63 71 76 80 84 88 92 96 00 04 03 12 80 82 84 86 88 90 92 94 96 98 00 02 04 06 08 10

Izvor: Svenson, 2010, 9-10.

Panel A na grafikonu prikazuje kretanje prasestope inflacije u zemljama
OECD koje su usvojile rezim ciljanja inflacije, wmosu na zemlje koje
primenjuju druge strategije monetarne poltike. iesantno je da je linija trenda
inflacije gotovo identina, odnosno da se poklapaju faze gawga inflacije i
disinflatorne epizode. Ono §to je joS interesaetp§ da u periodu nakon
usvajanja ciljanja inflacije, stopa inflacije je proseku manja kod zemalja
OECD-a koje primenjuju druge tipove strategija nmtange politike. Jedno od
objasnjenja je da je teSko izvesti valjanu anakzabzirom da je teSko razvrstati
zemlje OECD-a po kriterijumu tipa monetarne poétikouddi da mnoge od
zemalja primenjuju neke od bamih elemenata ciljanja inflacije, ali se nisu
eksplicitno deklarisale. Rezultati empirijskih sfad podupiru glediSte da
ciljanje inflacije nije unapredilo ekonomske perfmnce. Ball i Sheridan
(2005) nisu nasli dokaze u prilog ciljanja inflagijpravdajdi to verovatno
slicnim politikama kamatne stope. Talk® oni naglaSavaju da zemlje koje ne
primenjuju ciljanje inflacije baziraju monetarnu lijgtu na Tejlorovim
pravilima, Sto je komplementarno sa politikama nmétraima kod primene
cilianja inflacije. ,Ovi rezultati sugeriSu da foeimi i institucionalni aspekti
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ciljanja inflacije — publikovanje ciljeva, izveStajo inflaciji, poveéana
nezavisnost centralne banke — nisu ¢apa“ za ostvarivanje monetarne
stabilnosti. Angeriz i Arestis (2008) su koristenultivarijantne STS modele
dosli do slénih zakljutaka. lako naglaSavaju da su njihovi nalazi preerinj
dosli su do zakljtaka da isti silazni trend u stopi inflacije imajaeémlje koje
primenjuju ciljanje inflacije kao i zemlje koje simplementirale druge
monetarne strategije.

Panel B prezentira rezultate iste analize, alieralie u razvoju. Vidimo da
su ove zemlje imale problem&tiju istoriju monetarne (ne)stabilnosti, ali da su
nakon usvajanja ciljanja inflacije zZfgjnije smanjile prosmu stopu inflacije u
odnosu na zemlje u razvoju koje primenjuju drugenetarne strategije. Batini i
Laxton (2007) su dosli do zakfaka da je implementacija ciljanja inflacije
povezana sa nizom inflacijom, nizim inflatorninde&ivanjima i smanjenim
stepenom varijabilnosti inflacije, uz nepostojavigdjivin negativnih efekata na
proizvodnji, kretanje deviznog kursa, kamatnih atageviznih rezervi. Takie,
institucionalne pretpostavke nisu kipe, ali oni sugeriSu izgradnju
institucionalnih  mehanizama kako bi ciljanje inflac rezultiralo veéim
ekonomskim benefitima. Lin i Ye (2009) su dosli dakljutaka da ciljanje
inflacije ima veliki i zn&ajan uticaj na smanjenje inflacije i njene varijabsti
u 13 zemalja u razvoju, kao i da su benefiti u Hiditktu, po osnovu
eksplicitnog objavljivanja ciljanja inflacije, zrmad veti u zemljama u razvoju
nego u razvijenim zemljama.

Kada je ré o inflacionim @&ekivanjima, empirijske studije svakako govore
u prikog ,sidrenju ¢éekivanja“ u uslovima ciljanja inflacije. Ravenna0(B) je
analizirao uticaj ciljanja inflacije na monetarniatsinost Kanade i doSao do
zakljwka da su najvaznije determinante niske inflacijaeceivoznih dobara,
domicilna i strana kamatna stopa. Nadalje, moglaéizakljditi da ciljanje
inflacije snizava proseu stopu inflacije ,sidrenjem“ dugonih inflacionih
ocekivanja. Batini i Laxton (2007) su korigteindeks pritiska na deviznom
trziStu dosli do zakljgka da ciljanje inflacije rezultira, kako smanjenjstope
inflacije, tako i nivoa i varijabilnosti inflaciohiccekivanja.

Tabela br. 3: Elastiénost inflacionih ofekivanja u odnosu na aktuelnu inflaciju

Rezim M.P./Procena 1 godina | 3 godine | 5 godina | 6-10 godina

Ciljanje inflacije 0,00 0,00 0,00 0,24

Druge strategije 0,23 0,12 0,7 0,00
Izvor: MMF, World Economic Outlook, 108.

Koeficijent transmisije aktuelne n&eakivanu inflaciju, kao Sto vidimo, zavisi
i od reZima monetarne politike. Zemlje koje primgaijciljanje inflacije mogu da
racunaju na efekat kasnjenja u transmisiji, jer stagibna @ekivanja usidrena,
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Sto monetarnoj politici daje potrebnu fleksibilnogbtrebno vreme za adekvatnu
reakciju. S druge strane, u zemljama koje ne prjuenciljanje inflacije,
inflaciona @ekivanja promptno reaguju, uz redukciju koeficigeiMansmisije sa
protokom vremena. ,Zemlje koje ne primenjuju cij@aimflacije — mnoge od njih
formalno ili neformalno ciljaju nominalni devizniuks — su manje uspesne u
sidrenju inflacionih ®ekivanja. Nadalje, drugi faktori specifi za odnosnu
zemlju (izuzev reZima monetarne politike) — kaosiistepen fleksibilnosti trzista
rada, efikasnost fiskalne politike — taleo mogu uticati na stepen reakcije
inflacionih atekivanja u odnosu na promenu tékunflacije.”

Efekti na ekonomski rast

Uticaj ciljanja inflacije na ekonomski rast je kol@ksniji analittki
problem, najmanje iz dva razloga. S jedne stratiegjustope inflacije na
ekonomski rast je posredan, putem stvaranja sikemstabilnosti i ,sidrenja“
inflatornih aiekivanja, Sto blagotvorno moZze uticati na ekonomaki. S druge
strane, praksa je pokazala da je u periodima \s8ipa inflacije neophodno
monetarnim restrikcijama ,Zrtvovati“ ekonomski raskratem roku, kako bi se
ostvarili kasniji benefiti koji proizilaze iz stdbosti cena. Méutim, ,kada se
ostvari niska inflacija, ciljanje inflacije ne ud@ava realnu ekonomiju.”
(Mishkin 2002, 151).

Prikaz 2: Ciljanje inflacije i ekonomski rast u zemjama OECD-a i zemljama u razvoju

A) Zemlje OECD

1. Pros€an ekonomski rast 2. Volatilnost ek. rasta
6 3
4 > -
= Eem Bl N
0 . 0 I

Druge strategije Ciljanje inflacije Druge strategije Ciljanje inflacije

B) Zemlje u razvoju

1. Pros€an ekonomski rast 2. Volatilnost ek. rasta
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Izvor: Svenson, 2010, 12.
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Panel A prikazuje progan ekonomski rast i stepen njegove (ne)stabilnosti
u zemljama OECD-a, préemu su teSko vidljivi efekti. Empirijske studije
ukazuju da u ovoj grupaciji zemalja, ciljanje irdfe ima neutralan efekat u
kontekstu ekonomskog rasta, Sto opovrgava pesékeststavove u pogledu
uticaja ciljanja inflacije na realni sektor ekongeniBall i Sharidan (2005) su
dosli do zakljgka da ciljanje inflacije deluje neutralno na proseflatilonost
ekonomskog rasta; Fang, Miller, Lee (2009) su dofli zaklj@aka koji
ohrabruju pesimistke stavove u pogledu ciljanja inflacije, bddda su dosli
do nalaza da ciljanje inflacije u kem roku smanjuje pro&an rast (5to bi
moglo biti na liniji sugestija ekonomske teorije) pbveava varijabilnost
ekonomskog rasta, ali da se ti efekti neutralizuguzem roku. Goncalves and
Carvalho (2009) su potvrdili postojanje ,ustupkaustupak” izmdu inflacije i
proizvodnje u periodima disinflacije, apostrofirdjula zemlje koje primenjuju
cilianje inflacije imaju ,stopu Zrtvovanja“ proizdnmje za 7% manju, u odnosu
na zemlje koje primenjuju druge strategije monetaipolitike, prilikom
obaranja inflacije za 1%.

Panel B prikazuje iskustva zemalja u razvoju u &ksitu prosénog
ekonomskog rasta i njegove (ne)stabilnosti i gowogrilog tezi da je ciljanje
inflacije obezbedilo ipak & benefite zemima u razvoju. Empirijske studije
uglavhom ukazuju na pozitivne efekte implementadgijanja inflacije —
smanjenje volatiinosti ekonomskog rasta, uz neantralticaj na prosan
ekonomski rast.

Tekudéi izazovi

Globalna finansijska kriza je na raffe na&ine ,uzdrmala“ zemlje, ali nisu
malobrojne one koje su pored finansiujske stabilniskusile i monetarnu
nestabilnost. lako je teSko presuditi iztneekstremnih stavova, da |i je
monetarna politika najvei krivac za krizu (Taylor, 2010), ili monetarna jbiba
nije proizvela krizu (3to se moZesto pronéi i u analizama MMF-a), svakako
da je primereno ukazati na neke od izazova kojkriga nametnula ciljanju
inflacije. Pre krize, dominantni pristup u monetgrpolitici— koji je povezan sa
cilianjem inflacije — je da centralne banke trelaastede jednostavne principe,
ne da ciljaju cene aktive niti da pokuSaju da iajuyprobuse) balon, nego da
primene ,strategiju svrSenagna“ koja podrazumeva infuziju likvidnosti kako
bi se izbegao makroekonomski krah. lako je ciljaim#iacije zasnovano na
eksplicitnim pravilima u pogledu operativnog i lkigg cilja priliéno
jednostavno, reakcije centralne banke bi trebdé zavise od faktora koji
uzrokuju poreméaje u sferi monetarne stabilnosti, u zavisnosti da u pitanju
Sokovi ponude ili traZznje. Kriza je pokazala némaonetarne politike u ex ante
prociklicnom delovanju (u osnovi nije ga ni bilo), ali bi gl@ da pomogne
prilikom redizajniranja okvira monetarne politikep osnovu sled#h pouka:



308 Davidovié et al. /Ekonomske teme, 51(2): 293-312

(1) finansijski faktori i uslovi mogu da imaju ztene posledice na mehanizam
transmisije  monetarne politike, smanjijuefikasnost kamatne stope kao
bazinog instrumenta; (2) upravljanje kamatnim stopamstej potreban, ali
samostalno nije dovoljan uslov za odrzavanje fiijskes stabilnosti; (3) uticaj
pove&tanja sistemskog rizika na ekonomsku aktivnost u gonee zavise od
stepena inkorporiranosti finansijskog sektora, fiek& u finansijskom, realnom
sektoru i sektoru dondmstava; (4) u pretkriznom periodu, centralne baske
insistirale na nizem nivou rezervi depozitnih instija, Sto se pokazalo kao
neadkvatno u kriznom periodu; (5) monetarnu palitéentralnih banaka bi
trebalo I€iti od ,kratkovidosti“, odnosno refokusirati je rsabilnost cena kao
neprikosnovenog cilja, na stabilnost finansijskmesna, kontrolu rasta kredita,
pratenje cena aktive. Ono Sto je ipak kontraargumenirilog upotrebnoj
vrednosti ciljanja inflacije je da smanjuje verowaitu nastanka krize. ,Na
nivou od 5% zn&jnosti, ciljanje inflacije je povezano sa manjom
verovatnéom nastanka krize, mozda zbog, viSe de jure, maejefacto,
fleksibilnog reZzima deviznog kursa.”

lako je pomenuti konsenzus o ulozi monetarne Belitemetil&ki factor
njenog redizajniranja u funkciji efikasnosti u ki situacijama, dva pitanja su
narcito interesantna: (1) da li je centralna banka spoa da bude efikasnija u
odnosu na samo finansijsko trZiste, kako bi preplaziujanje cena active i
preduzela kontracikdne mere?; (2) da li je moge upotrebiti kamatnu stopu
kao operativni instrument u okviru ciljanja inflggi za obuzdavanje cena
aktive, odnosno za instrument ,naginjanja protitrae Oba izazova za
centralnu banku su velika, ali je realna magpst njihovog previadavanja,
budui da je mogde identifikovati trendove u kretanju cena aktivdi, ia
upotrebiti kamatnu stopu kao kontracii instrument. Kada je o drugom
izazovu dilema ,naginjanje v<iséenje je geografski podelila kreatore
ekonomske politike: dok su Evropljani i Japanci peoaktivan koncept
obuzdavanja, dotle su ekonomisti u SAD uglavnonpasivni koncept ex post
reagovanja u smislu ,podmazivanja“ putem sniZzav&apaatne stope. Rge o
tzv. Grinspenovoj doktrini prema kojoj cene aktiwgju specijalnu ulogu i da
centralna banka ne bi trebadla konfrontira svoje instrumente (kamatnu stopu)
u odnosu na trendove kretanja cena aktive zbogfsfrgh ekonomskih tesSka
u pogledu identifikacije balona, ekonomskih troskadvsl. PodrZavaji ovu
doktrinu, uz doprinos konsenzusu u pogledu pé&mvesti stabilnosti cena kao
ultimativnom cilju, Mishkin (2010) apostrofira ndk®m pouka: (1) razvoj
finansijskog sektora ima ¥e uticaj na na ekonomsku aktivnost; (2)
makroekonomska kretanja su izrazito nelinearna; d8ktrina donje nulte
granice nominalne kamatne stope je probleings nego Sto se ranije mislilo;
(4) troSkovi saniranja posledica krize su veomakiis(5) stabilnost cena i
proizvodnje na obezldeje finansijsku stabilnost. Kriza je ukazala de je
neophodna permanentna adaptacija monetarne polgkacioni pristup,
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prilagadavanje u hodu. Takie, s obzirom na stepen globalizacije ekonomije,
neophodne su koordinirane aktivnosti na globalnomowy kako bi se
prevazige posledice krize. lli, kako isg& Taylor (2010), 70-ih godina proslog
veka zemlje su upraznjavale ireverzibilnu logikejnz kod kiée, Adam Smit

u inostranstvu®, Sto je rezultiralo slabim ekonomslperformansama. Kada su
mnoge zemlje usvojile concept ,Adam Smit i kodt&u u inostranstvu nastupio
je talas dvadesetogodiSnjeg progresa i stabiltestipresedana. U period ove
krize, iskusili smo povratak kenzijanskih politikada ironija bude w& izgleda
da idemo ka principu ,Kejnz i kod ka i u inostranstvu®“. Ako smo néili
lekcije, trebad bi Sto je pre mogie da se vratimo na pristup ,Adam Smit i kod
kuce i u inostranstvu®. Naravno, ne mozemo se u pagtivratiti na péetak.
Svet je razliit. Politika, ukljcuju¢i i monetarnu politiku, mora da adaptira ovaj
pristup kako bi se ,izborila“ sa po@om globalizacijom.

Zakljucak

Ciljanje inflacije predstavlja jednu od strateSkilonetarnih alternativa, koja
je Siroko primenljiva, kako u razvijenim, tako i zemljama u razvoju i
tranziciji. Ona podrazumeva eksplicithno objavljij@n kvantitativhog,
jednocifrenog numethog cilja za stopu inflaciju u jednom srednjtmom
periodu (obino dve-tri godine unapred) i apsolutnu pa@grest ostvarivanju
proklamovanog cilja — stabilne i niske stope ipécilmplementacija ciljanja
inflacije treba da usledi nakon disinflatornog pdsd, kako bi vé postignuta
monetarna stabilnost, kao pizitivna internalijapidoela @vr&ivanju rezima
ciljanja inflacije i prihvatljvim rezultatima u igijalnoj fazi implementacije.
Nadalje, neophodno je obezbediti ravnopravnost taone i fiskalne politike,
kako monetarna politika ne bi bila u ulozi pasivradgera koji apsorbuje udare
koji dolaze iz sfere fiskusa. Take, neophodno je uspostaviti rezim
fleksibilnog deviznog kursa koji bi imao ulogu apsera eksternih Sokova, ali i
robustan finansijski sektor (pre svega bankarskiosg koji bi bio otporan,
kako na eksterne, tako i na interne Sokove, dopémndinansijskoj stabilnosti.
Nadalje, strategija ciljanja inflacije podrazumewstrumentalnu nezavisnost
centralne banke, efikasan sistem komunikacije dzmeentralne banke i najsire
javnosti, transparentnost akcija i planova monétarautoriteta, kao i
odgovornost za preduzete mere i (ne)ostvarene taggulEmpirijske analize
nedvosmisleno ukazuju da je ciljanje inflacije H&zalo unaprédenjem
makroekonomskih performansi u kontekstu trenda rijaklnosti inflacije,
inflacionih atekivanja i ekonomskog rasta. Na terenu empirijsieene
performansi ciljanja inflacije, vazno je apostrafirnekoliko ¢injenica. Prva,
implementacija ciljanja inflacije nije povezana sagativhim efektima na
ekonomski rast (ni u zemljama OECD niti u zemljamaazvoju), dok je
primetan pozitivni efekat na stabilizaciju (smampgewolatilnosti) proizvodnje u
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zemljama u razvoju. Druga, zemlje koje su implennel# ciljanje inflacije kao
monetarnu strategiju imaju manju ,stropu Zrtvovanjilikom obaranja
inflacije (kratkor@na Filipsova kriva je ,strmija“, pa su i stabilizani troSkovi
manji) u odnosu na zemlje koje primenjuju druge etame strategije. Téa,
zemlje u razvoju koje su implementirale ciljanjdlagije beleze smanjenje
prosé&nog nivoa inflacije.Cetvrta, zemlje koje primenjuju ciljanje inflacije
imaju manji koeficijent transmisije aktuelne naekivanu inflaciju, Sto
implicira da je ciljanje inflacije efikasnije u odsu na druge monetarne
strategije, dopuStaguda i drugi faktori osim reZima monetarne polititeziste
rada, fiskalna politika) mogu doprineti ,sidrenjiflacionih aiekivanja.
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INFLATION TARGETING: DETERMINANTS,
PRECONDITIONS, EFFECTS

Abstract: Inflation targeting is prognostically oriented strategy, using as
an anchor expected inflation, focused low and stable inflation rate
(numerical target or target range with a midpoint) as the ultimate goal. In
relation to the loosening commitment to uniform, “softer version” (flexible
inflation targeting) implies coexistence of more goals, but clearly the
hierarchy and priority of monetary stability in the operationalization of
monetary policy. Design, implementation and evaluation of an inflation
targeting strategy involves the establishment of institutional mechanisms
as an effective monetary management attributes: independence and
accountability of the central bank, the absence of fiscal dominance, the
transparency of monetary policy, exchange rate flexibility, harmony and a
shared responsibility of the monetary and fiscal authorities. Additional
conditions concerning the general economic environment: price stability, the
absence of external and structural dominance, the fiscal balance, the
developed and robust financial sector. The effects of inflation targeting could
be seen as positive, in order to reduce the average level of inflation, inflation
expectations, reducing the volatility of economic growth, with a neutral
impact on the average economic growth. The empirical analysis also
suggests that the “rate of sacrifice” production during disinflation is lower
by as much as 7% in countries that implement inflation targeting, as
compared to other countries that apply the monetary strategy.

Keywords: inflation, the central bank, inflation expectations
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UDK Apstrakt: Meksiko je jedna od najotvorenijih privreda na svetu i
339.5.057.7 ima, pored mnogih drugih, i sporazum o slobodnoj trgovini sa SAD
(72:497.11) i Kanadom (North American Free Trade Agreement — NAFTA),
Pregledni rad koji u pogledu bruto domadeg proizvoda, merenim paritetom

kupovne modéi svojih ¢lanova, predstavlja najveéi trgovinski blok
na svetu. Meksiko je 1 jedna od zemalja Spanskog govornog
podru¢ja koja je pokazala da nije imuna na ekonomske 1
finansijske krize. Danas, Meksiko ima privredu koja se brzo
razvija, rangirana od Svetske banke jedanaesta po velicini u
svetu. Na osnovu impozantnih ekonomskih rezultata koje
Meksiko belezi, moglo bi se reéi da je meksicka izvozno
orijentisana privreda, nakon periodi¢nih kriza u koje je upadala u
poslednje tri decenije, konacno izvukla pragmaticne pouke 1
spremnije od mnogih drugih privreda docekala vreme oporavka.
Nakon kraéeg osvrta na privredni razvoj i polozaj Meksika u
svetskoj privredi, sadrzaj rada se pretezno odnosi na istrazivanje
intenziteta, obima i stukture spoljne trgovine Meksika, kao 1 na
ekonomsku saradnju Srbije i Meksika.

Primljeno:

21.12.2012.

Prihvaéeno: Kljucéne reci: NAFTA, ekonomska kriza, izvozno orijentisana
11.04.2013. privreda, oporavak, spoljna trgovina, saradnja Srbije i Meksika

1. Uvod

Sjedinjene Mekske Drzave (Sp. Estados Unidos Mexicanos), ilickra
Meksiko, je drzava u Severnoj Americi koja se gtena severu sa SAD, na
jugoistoku sa Gvatemalom i Belizeom, na zapadu iskémTokeanom, a na
istoku sa Mekskim zalivom i Karipskim morem.
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Meksiko ima oko 111 miliona stanovnika, a prema matmom bruto
domaem proizvodu (BDP), Meksiko jéetrnaesta globalna privreda, dok se po
BDP-u merenim paritetom kupovne énonalazi na jedanaestom mestu u svetu.
Prema izveStaju UN-a iz 2011. godine, mekisljudski razvojni indeks iznosi
0,770, te se Meksiko naSao na 57. mestu u svetdutiie raspodela bogatstva
je neujedn&ena, jer u zemlji postoje krajevi sa réitlm ljudskim razvojnim
indeksom; neki krajevi su visoko razvijeni poputnNgke, a neki siromasni
kao Burundi. Osim toga, mek&a privreda je deo Severnoant&ng
sporazuma o slobodnoj trgovini (NAFTA), trilateradn trgovinskog bloka u
regionu, koji se sastoji od SAD, Kanade i Meksigana osnovu koga je
Meksiko utrostrdio spoljnu trgovinu sa SAD i Kanadom.

Tokom devedesetih godina proSlog veka dolazi doayeoj snaZzne
revitalizacije privrede Meksika i ¢anja svih oblika saradnje i regionalne
integracije. Taj novi impuls mek&e privrede ogledao se, pre svega, u
diversifikaciji procesa regionalne integracije, la&gnom pragmatizmu i
paralelnom funkcionisanju i isprepletanosti izimeaaziiitih modela saradnje i
integracije. Pri tome, napominjemo da je putemrmefaiveden model otvorene
trziSne ekonomije (Sp. economia de mercado abiesimia exterior), Sto je
omogu«ilo da se pristupi fleksibilnom kodénju formalnih i neformalnih
mehanizama, multilateralnih i bilateralnih, odnosrilateralnih akcija u okvirima
postojé€ih i novoosnovanih regionalnih i subregionalnihreaesaradnje.

Mada je proces ekonomske stabilizacije regionapaetkom devedesetih
godina XX veka dao prve pozitivne rezultate, ®#oo u oblasti spoljne
trgovine, napominjemo da se ove duboke ekonomdkeme odvijaju u krajnje
oteZanim socijalnim uslovima uz postojanje neuréebene raspodele
drustvenog proizvoda.

2. Privredni rast Meksika u poslednje tri decenije

Kroz istoriju, Meksiko je iskusio nekoliko kriza Méh razmera, ali one
koje su najsurovije uticale na privredu Meksikaebslu, svakako, ekonomska
kriza 1994. godine, poznata kao ,meksi kriza pezosa®, ili ,tekila kriza“, kao
i globalna finansijska kriza 2008. godine.

Meksicka valutna kriza iz 1994. godine uzrokovana je kodin Viade u
Meksiku da devalvira nacionalnu valutu pezos. Kpezosa bio je fiksan,
drZzava se zaduzivala izdavanjem vrednosnih papit@arima. Monetarna vlast
nije ogrankavala veliki rast kredita. U jednom trenutku uléigsu se uplasili,
pcceli da prodaju drzavne obveznice, pa je slom figskorsa sa svim svojim
posledicama bio neizbeZan. To je dovelo do finakeikrize koja je izazvala
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visoku inflaciju i dovela docetvrte teSke recesije u MeksikuZemlja je
pogaiena naglim odlivom stranog kapitala. Naime, nak®spostavljanja
NAFTE doslo je do naglog priliva kapitala iz SAD Meksiko. Teoretski
posmatrano ovo je dobro jer dovodi do ekonomskevéxgencije izméu
zemalja, ali ima poguban uticaj na stav investitdviekscka kriza iz 1994.
godine klasian je primer ovakve situacije i zakipk da nije brzina ono Sto
zaustavlja privredu jedne zemlje, ¢véiznenadno zaustavljanje u kapitalnim
tokovima.

Bruto doméi proizvod je u 1995. godini opao za 6,22%, Stodptavlja
najveti pad u istoriji Meksika. Meksgka privreda se oporavila uz potmpajma
u iznosu od 50 milijardi dolara od Sjedinjenih Ami&ih Drzava, MMF-a i
Banke za m@&unarodna poravnanja (Bank for International Settiets - BIS).

Grafikon 1. Privredni rast Meksika, 1990-2011, %
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Izvor: Mexico National Institute of Statistics, Geogrammd Informatics,
National Statistics, 1990-2011.

Osnovna mera ukupnih ekonomskih aktivnosti, brubonati proizvod, u
periodu 1996 -2008. godina rastao je po phesegodisSnjoj stopi od oko 3,6%,
da bi 2008. godine globalna finansijska kriza izdatesSku ekonomsku recesiju u
mnogim zemljama, pa i u Meksiku. U 2009. godini, BDleksika zabeleZio je
negativan rekord od 6,3%, kao posledica delovaagativnih efekata globalne
ekonomske krize, Sto je i najjrgpad BDP-a od 1994. godine. Kako je mekai
privreda u velikoj meri zavisila od SAD, sa 45%asth investicija Meksika iz
SAD i 80,5% mekskog izvoza u SAD, pad potraznje SAD za mekisn
izvozom rezultirao je u smanjenju izvoza i porast@aaposlenosti u Meksiku.

! Prva je bila tridesetih godina proslog veka zameeglobalne ekonomske krize, druga 1976.
godine, kao posledica prvog ,naftnog Soka"“, &dr&982. godine, na talasu opste deiZaikrize,
kada su banke nacionalizovane i optuzene za ekdmopisbleme u zemlji.
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Medutim, zahvaljujdi ¢vrstim privrednim osnovama i naporima da
diversifikuje strukturu svoje spoljne trgovine, M#to zapdinje proces oporavka
u drugoj polovini 2009. godine. Tokom 2010. godinekstka privreda nastavlja
svoj oporavak i pou@ava stopu rasta na 5,6%. Ovaj uspon bio je rezultat
zna&ajnog poboljSanja mekdiog izvoza, automobilske industrije, proizvodnje,
kao i povéanja uvoza robe Siroke potroSnje. Stopa zaposiejeogakaie u
porastu, uprkos nejednakoj raspodeli dohotka, wjk8R% zaposlenih sa
najvetim prihodima gestvuju sa 55% ukupnog prihoda drzave.

Prema podacima Svetske banke iz 2011. godine, kek& ostvario
nominalni BDP od 1,16 biliona USD i tako se naSacetrnaestom mestu u
svetu. DruStveni proizvod meren paritetom kupovr@gira Meksiku iznosio je
1,75 biliona USD, postavljaii Meksiko na jedanaesto mesto u svetu, dok je
BDP po glavi stanovnika 2011. godine iznosio 15.U&D.

Uprkos meéunarodnoj ekonomskoj situaciji koja usporava piivre
aktivnosti Meksika, ova zemlja ipak zadrZzava peaiti putanju rasta tokom
2011. godine. Smanjenje spoljne traZznje, #itwoone iz SAD, usporilo je
meksEku privredu u drugoj polovini 2011. godine, Sto jezultiralo u
postepenom smanjenju ekspanzije privrednog raskéeksiku, a nardito u
drugoj polovini godine.

Rezultati razKitih sektora privrede odraZavajtinjenicu da usporavanje
prvobitno potée iz spoljnog sektora. Umerena stopa rasta tokobi.2godine
bila je posebno vidljiva u industrijskom sektorista pre svega odraZzava razvoj
proizvodnog sektora.

Nasuprot tome, sektor usluga zadrZzava pozitivandtreasta i samo u
poslednjem kvartalu godine pokazuje znake uspojavalaime, usluge koje su
povezane sa dordam traznjom nastavile su &hiu dinamiku tokom cele
godine, dok su one povezana sa spoljnom traZznjdmeleZle usporavanije,
slicno usporavanju proizvodnog sektora u toku godine.

Sto se #ie spoljnih r@una Meksika, tokom 2011. godine, oni odrazavaju,
kako performanse spoljne traznje, tako i uslove Wajdaju na méunarodnim
finansijskim trZiStima. Zaista, kao $to je raningenuto, usporavanje amike
industrijske proizvodnje dovelo je do postepenoditlia dinamizma izvoza
svih proizvoda, osim naftnih, tokom cele godinealppoveéanije izvoza nafte,
kao posledica visokih ndenarodnih cena nafte, kao i nizi rast uvozanili su
da deficit spoljnotrgovinskog bilansa i teélag r&una ostane na umerenom
nivou od 1,2 miliona dolara (0,1% BDP-a) i 8,8 wmila dolara (0,8% BDP-a),
respektivno.
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3. Polozaj Meksika u svetskoj privredi

Meksiko zauzima povrSinu od skoro dva miliona keadih kilometara. To
je trinaesta po valini zemlja u svetu, a peta po vfii u Americi. Meksiko se
nalazi u grupi srednje razvijenih zemalja, a u e@énoj Latinskoj Americi
ubraja se u njen najrazvijeniji deo.

Sto se #e prirodnih resursa, vrlotesto se ukazuje na neke od
komparativnih prednosti Meksika u odnosu na drugmle u svetu. Poseban
znaaj dat jecinjenici da su prirodni resursi Meksika dgumarodno veoma
kompetitivni, ukljiujuci joS uvek neprecizirane bogate rezerve nafte, ikao
sektor rudarstva. Meksiko je sedmi najvevetski proizvdac nafte u 2009.
godini, sa proizvodnjom od oko 3 miliona bareladre kao i drugi najw
shabdevanafte na trziStu SAD. Zahvaljujuobilju vulkanskih izliva, Meksiko
je bogat rudama obojenih metala, a po proizvodnka; srebra, olova i Zive
spada u grupu prvih zemalja sveta. U pogledu ustavpoljoprivredu, priroda
nije bila izdasna prema Meksiku. Oko 1/3 ukupne rioe ¢ine pustinje,
polupustinje i kreviti planinski predeli, a obraaipovrSina zauzima samo 13%
ukupne povrSine. @ su povrSine pod pasSnjacima i Sumama. Obradiva
povrsina Siri se ve&tkim navodnjavanjima.

Meksiko ima populaciju od 108,627 miliona stanoenik 2010. godine, sa
radnom snagom od 46,99 miliona ljudi. U 2010. ggditopa nezaposlenosti u
Meksiku bila je 5,37%. Tokom protekigetiri decenije doslo je do velikog
imigracionog talasa od 12 miliona meksh graiana koji su se uselili u SAD, i
to polovina njih ilegalnim putem. Procenjuje sel@®6 stanovniStva Meksika i
15% meksike radne snage radi u SAD. Visoka stopa migraalade generise
ogroman priliv doznaka u Meksiku. Tako su 2009.igedveksikanci, koji rade
u SAD, poslali ukupno 21,5 milijardi dolara u svgemlju, &estvuj&i na taj
natin 2,4% u ukupnom BDP-u Meksika.

Medutim, nakon krize 2008. godine, Meksikanci su stivéa je lakSe doi
do posla u njihovoj otadzbini, nego u susednom S#&dhkp da je ponovo
uspostavljena ravnoteza izdéwe broja meksikih iseljenika i povratnika u
zemlju. Naime, stopa nezaposlenosti u Meksiku jmalea 4,6% u martu 2012.
godine, dok ona u SAD prelazi 8%.

Glavne privredne delatnosti Meksika su: metalnaustdia, rudarstvo,
metalurgija obojenih metala, poljoprivreda i turizalndustrijski proizvodi su:
hrana i pte, duvan, hemikalije, gvozdjeielik, nafta, rudarstvo, tekstil, oée,
vozila, potroS&ka dobra, turizam, a poljoprivredni: kukuruz, p®enisoja,
pirina¢, pasulj, pamuk, kafa, ¢e, paradajz, govedina, Zivina, /e proizvodi,
proizvodi od drveta.
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Najzna&ajniji izvozni proizvodi su: proizudecka roba, nafta i naftni
derivati, srebro, e, povee, kafa i pamuk, a glavni partneri u izvozu Meksika
su: SAD 73.5%, Kanada 7.5% (2010).

Meksiko uvozi: maSine za obradu metala, proizvodd &elika,
poljoprivredne masine, elektriu opremu, auto-delove za montaZzu, delove za
popravku motornih vozila, avione i avio delove, lavgi partneri u uvozu: su
SAD 60,6%, Kina 6,6% i JuZzna Koreja 5,2% (2010).

Industrija je najvaZzniji sektor privrede koji dedupreko brojnih veza na
celokupnu privredu. Industrija Meksikatestvuje sa 33,3% BDP-a zemlje u
2010. godini. Industrijska proizvodnja je u 201tdoi veta za 2,1% u odnosu
na 2010. godinu. U strukturi industrijske proizvgmajzastupljeniji su:
prehrambeni proizvodi, metalna industrija, enekgetihemijska industrija.

Jedan od najvaZznijih industrijskin sektora u Melsike, svakako,
automobilska industrija. Mnogi veliki proizdeci automobila, kao Sto su
.General Motors”, ,Ford“, ,Chrysler, ,BMW* , Toyo&", ,Honda",
.Volkswagen“ i ,Mercedes Benz", osnovali su svojagstavniStva u Meksiku.
Automobilska industrija Meksika, ne samo da okupfjeoizvalate, ve
funkcioniSe i kao centar za istrazivanje i razvaj kompanije koje se bave
proizvodnjom automobila.

Elektronika je jedan od najbrze rastu sektora mekgke industrije, a
Meksiko je drugi najvé snabdeva elektronske opreme u SAD, odmah posle
Kine. U 2007. godini, Meksiko je najtéeproizvadac televizora, ispred Kine i
JuZne Koreje, a takle je postao i naj\¥e svetski proizvdat telefona najnovije
generacije (englsmart phong Meksitka vlada je 2009. godine pokrenula
Program za konkurentnost elektronske i visoko tef@ke industrije (Program
for the Electronics and High Technology Industryn@etitiveness - PCIEAT),
sa ciliem da Meksiko postane jedan od pet ¥ibdesvetskih izvoznika
elektronskih proizvoda.

UsluZni sektor u Meksiku destvuje sa 62,5% u ukupnom BDP-u, a dva
najvaznija sektora su, svakako, turizam i finaksijsbankarske usluge. Prema
Svetskoj turistikoj organizaciji, Meksiko je glavna turigka destinacija u
Latinskoj Americi i deseta najpossnija na svetu. Za tu pdasmost najvise su
zasluzne kulturne i prirodne lokacije, koje je UNES svrstao kao Svetsku
bastinu, a ima ih 31, a po brojnosti, Meksiko jeipra kontinentu i 3esti u
svetu. Po prihodima od inostranog turizma, kojiangbm potie od turista iz
SAD, Meksiko se nalazi nde prvim zemljama sveta. U turizmu je zaposleno
oko 3,3 miliona radnih mesta u zemlji, &oi oko 7,3% ukupne radne shage,
sa tendencijomde&a od 13% u BDP-u Meksika do 2012. godine.

Meksiko ima razvijen bankarski sektor sa bankamae ksu dobro
kapitalizovane. Veliki je priliv stranih kompanif@je ulaze u bankarski sektor
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Meksika, Sto pouwsava broj stranih institucija koje se spajaju saalokn
kompanijama. Upravo su merdZeri i akvizicije jedm pokretda oporavka
Meksika od valutne krize iz 1994. godine.

Meksicka berza je druga po veéini berza u Latinskoj Americi tetvrta
najve&a u Severnoj Americi, sa vredroSkoja se procenjuje na oko 700
milijardi dolara. Meksika berza je, taki®e, usko povezana sa ant&in
trzistem. Naime, mek&ka berza je pod jakim uticajem kretanja i razvog@a n
NjujorSkoj i NASDAQ berzi, kao i pod uticajem bikoje promene kamatnih
stopa u SAD.

4. Obim spoljnotrgovinske razmene Meksika

Suaien sa ozbiljnim makroekonomskim neravnoteZzama, Melie otvorio
svoje trziste putem jednostrane liberalizacije ¥ige 1980. godine, zatim se
1986. godine pridruzio OpStem sporazumu o carinatngovini (The General
Agreement on Tariffs and Trade - GATT), da bi tokalevedesetih godina
proSlog veka sklopio niz regionalnih trgovinskifosgzuma, pre svega NAFTA,
kao i Sporazum o pridruzZivanju sa Evropskom unijeksiko je deveti naj\é
ucesnik u svetskoj trgovini, a svakako ndjve Latinskoj Americi. Meksiko
aktivno westvuje u multilateralnim trgovinskim pregovorinag, dalje je jedan od
najdinaménijih ucesnika u sklapanju regionalnih trgovinskih sporaaum

Moglo bi se réi da OpSti sporazum o carinama i trgovini, i nakmad
uceXe u Svetskoj trgovinskoj organizacji niji imalo ital uticaj na obim i
strukturu spoljne trgovine Meksika, kao ni na dsifikaciju trZista, koliko su
imali jednostrana liberalizacija trgovine i regitma inicijativa Meksika,
odnosno regionalni trgovinski sporazumi (Regionabde Agreements —
RTAs), melu kojima je, svakako, najvazniji NAFTA. U septembi993.
godine, SAD, Kanada i Meksiko potpisali su NAFTAjike stupio na snagu 1.
januara 1994. godine. Ovaj sporazum je doveo ddosloe trgovine
proizvodima i uslugama ditavoj oblasti Severne Amerike. Sa 40 milijardi
dolara uvoza iz SAD tokom 1993. godine, Meksiko jevreme kada je
Sporazum stupio na snagugéuso trefi najvedi trgovinski partner SAD, odmah
iza Kanade i Japana. Primena NAFTA Koristi SjediimeDrzavama tako Sto
poveava konkurenciju na trziStima proizvoda i na ti#gt faktora
proizvodnje, i tako §to smanjuje cene mnogih prodeyza potro&s u SAD. U
periodu 1994-2004. godina, spoljna trgovina i2m&AD i Meksika povéana
je za 166%. Slobodan trgovinski pristup meékem trziStu omogéio je
industrijama SAD da uvoze radno intenzivne komptmdn Meksika i da
zadrZe delatnosti u SAD koje bi se, u suprotnomowegno izgubile u korist
industrija u zemljama u kojima su nadnice niskekiN®slovi koje je Meksiko
dobio, zapravo nisu uspostavijeni u SAD,ve drugim zemljama, poput
Malezije, gde su nadnice otprilike iste kao i u Igi&lk.
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Medutim, potpisivanjem NAFTA, trZziSna privreda Meksilse u velikoj
meri povezala sa SAD, da je do nedawak i do 90% mekgkog izvoza
odlazilo u SAD. Kao posledica toga, Meksiko je himuzetno pogden
globalnom finansijskom krizom i ameékiom ekonomskom krizom, usled pada
traznje za mek&kim izvozom. Meksiki izvoz u SAD opao je sa 234,6
milijardi USD, koliko je iznosio 2008. godine, n&4,9 milijardi USD u 2009.
godini. Bruto doméi proizvod (PPP) Meksika, take je opao sa 1,6 biliona
USD, koliko je iznosio u 2008. godini na 1.5 bileotJSD 2009. godine, Sto
predstavlja pad od 5,25%.

Osim NAFTA, Meksiko je, takide, izgradio Siroku mrezu trgovinskih
sporazuma sa preko 40 zemalja/regiona, kao Stoveopgka unija, EFTA
Japan, Izrael i zemlje u Juznoj i Centralnoj Amiei@vi sporazumi liberalizuju
trgovinske barijere iznil drZzava i regiona, Sto je Meksikginilo jednom od
najotvorenijinh zemalja na svetu.

Tabela 1: Spoljna trgovina Meksika 1990-2010. goda milijarde USD

Proizvodi Usluge

Godina Izvoz Uvoz Saldo Izvoz Uvoz Saldo
1990 26,9 31,1 -4,2 8,0 9,9 -1,9
1991 26,7 38,1 -11,5 8,8 10,5 -1,8
1992 45,9 61,9 -16,0 9,2 11,5 -2,3
1993 51,7 65,3 -13,6 9,4 11,5 -2,1
1994 60,6 79,3 -18,7 10,3 12,3 -2,0
1995 79,3 72,5 6,8 9,6 9,5 0,0
1996 95,7 89,5 6,2 10,5 10,6 -0,2
1997 110,2 109,8 0,5 10,9 12,4 -1,5
1998 117,3 125,3 -8,0 11,3 12,8 -1,5
1999 136,3 142,0 -5,7 11,5 14,3 -2,8
2000 165,3 171,1 -5,8 13,4 17,1 -3,6
2001 157,5 165,1 -7,6 12,4 16,9 -4.5
2002 160,8 168,7 -7,9 12,5 17,4 -5,0
2003 164,9 170,5 -5,6 12,3 17,9 -5,6
2004 188,0 196,8 -8,8 13,6 19,5 -5,8
2005 2142 221,8 -7,6 15,7 21,0 -5,3
2006 250,0 256,1 -6,1 15,8 22,3 -6,4
2007 272,0 283,2 -11,2 17,1 23,5 -6,3
2008 291,3 308,6 -17,3 17,6 24,7 -7,1
2009 229,7 234,4 -4.7 14,7 23,2 -8,5
2010 298,3 301,5 -3,2 15,2 25,3 -10,1
2011 349,6 350,8 -1,3 15,3 29,5 -14,2

Izvor; OECD, Country Statistical Profile, 1990-2011.

2 Evropska asocijacija za slobodnu trgovinu (Européee Trade Association — EFTA). Drzave
¢lanice su: Island, LihtenStajn, Norveska i Svajkars
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Tokom 2011. godine mekda spoljna trgovina je pokazala veoma
pozitivan winak, ne samo u potdivanju oporavka od posledica svetske
ekonomske krize, ¥ei u postizanju novih istorijskih rekorda. Meksilje
istovremeno i 15. najve izvoznik robe u svetu, i 15. naj¢euvoznik robe u
svetu. lzvoz proizvoda 2011. godine dostigao ja®idb0 milijardi dolara, Sto
predstavlja ekspanziju od 17,2% u odnosu na prethgaddinu i beleZi naj\éé
rekord do sada. Izvozni sektor je jedan od motastarmekske privrede Kini
oko 34% meksikog BDP-a. U pogledu zaposlenosti, to&@rda je jedno od pet
radnih mesta povezano sa izvoznim aktivnostima kdike.

Uvoz Meksika povéan je za 16,4% u odnosu na prethodnu godinu i
dostigao je skoro 351 milijardu USD, a pokrivenasbza izvozom bila je
99,6%. Udeo spoljne trgovine u BDP-u Meksika u 2@dini iznosi 61,2%.

U spoljnotrgovinskoj razmeni sa inostranstvom, Miaksje zabeleZio
najizrazeniji deficit 1994. godine, za vreme vatutkrize, kada je mekski
deficit pove&an za 445% u odnosu na 1990. godinu.diMien, zahvaljujdi
oshivanju NAFTA i povéanoj traznji SAD za mek&kim izvoznim
proizvodima, vé 1995. godine Meksiko ostvaruje pozitivan rekortheleZi
suficit u iznosu od 6,8%. Naredne tri godine, Mk&sizadrzava suficit u
spoljnotrgovinskoj razmeni, da bi u periodu 19980 godina odrzavao
umereni deficit u proseku od 7,4 milijarde dolafaSko pogden globalnom
finansijskom krizom i ametkom ekonomskom krizom 2008. godine, meksi
deficit u robnoj razmeni belezi novi negativan nekod 17,3 milijarde dolara,
najveti zabeleZzen od 1994. godine.

Grafikon 2: Spoljnotrgovinski bilans Meksika, 1990- 2011, mird USD
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Izvor: OECD, Country Statistical Profile, 1990-2011.
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Od 2009. godine Meksiko zaginje oporavak svojih privrednih aktivnosti,
da bi u 2011. godini Meksiko smanjio deficit na Iyllijardu dolara. Ovi
impozantni rezultati ukazuju na definitivan oporavaekstke privrede od
globalne finansijske i ekonomske krize i pdiyu pozitivhu putanju rasta
mekstke privrede.

5. Struktura spoljne trgovine Meksika

Pored obima spoljnotrgovinske razmene, za kompletnalizu spoljne
trgovine neophodno je sagledati i njene struktukaeakteristike, i to kako
proizvodnu strukturu spoljnotrgovinske razmene,otakregionalnu strukturu
robne razmene.

Kao posledica prevelike zavisnosti meksi privrede od SAD, Meksiko je
bio izuzetno pogien globalnom finansijskom krizom i amgom
ekonomskom krizom, usled pada traznje za nd&ksi izvozom. Od 2009.
godine meksika spoljnotrgovinska struktura prolazi kroz dubgkemene,
kako u pogledu proizvodne strukture, tako i u pdglgeografske usmerenosti.

5.1. Proizvodna struktura spoljne trgovine Meksika

Pre pristupanja GATT-u, 1986. godine, Meksiko je pretezni izvoznik
robe, pricemu je izvoz naft€inio viSe od dve tréne ukupnog izvoza zemlje.
Pre trideset godina, 70% ukupnog izvoza zemlje isvead na prodaju ove
sirovine, a danas on iznosi oko 15%. S druge stnaaheo proizvodnje porastao
je sa 24,3% na 80,0%. Diversifikacija i¢gedodata vrednost mekkog izvoza
jedno je od glavnih dostigida trgovinske liberalizacije Meksika. 1zvoz
prerativackog sektora koji je 1980. godingnio 2% BDP-a Meksika, sada
predstavljaetvrtinu ekonomske aktivnosti u zemlji.

U 2011. godini, ukupna vrednost izvoza iznosilalfe 350 milijardi dolara.
Glavni izvozni proizvodi su: industrijski proizvqdnafta i naftni derivati,
srebro, vée, povee, kafa i pamuk. Udeo industrijskih proizvoda b#0o75% i
povetan je u odnosu na prethodnu godinu za 13,4%gonu Se zn&jno istte
rast izvoza automobilske industrije od 22%, zatirataturSke industrije od
41%, kao i porast izvoza proizvoda rudarskog i majt sektora od 68%,
odnosno 35%, respektivno. Tale izvoz poljoprivrednih proizvoda zabeleZio
je 2011. godine novi istorijski rekord od 10,6 faitdi dolara.
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Grafikon 3: Izvozna struktura spoljne trgovine Meksika 1982-2011, mird USD
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Mexico’s foreign trade strengthens even in the dorlsis, 1.

U 2011. godini meksgki uvoz proizvoda porastao je za 16%, dostigavsi
gotovo 351 milijardu dolara. Uvoz kapitalnih dobgparastao je za 15%,
industrijskih zaliha, takiée za 15%, a potrosnja je pdema za 25%. Od
ukupnog uvoza Meksika, uvoz kapitalnih dobara ustdjskih zalihatine 10%

i 75%, respektivno, uglavhom zbog péaee traznje, odnosno potrebe
mekstke industrije za ovim proizvodima, kako bi bili @égrisani u izvozne
proizvode sa visokom dodatom vredéos

Grafikon 4: Uvozna struktura spoljne trgovine Meksika u periodu 1982-2011.
godina, mird USD
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Izvor. Preuzeto iz: Mexico-EU Trade Links (2012)
Mexico’s foreign trade strengthens even in the dorlsis 2.
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Sto se te strukture spoljne trgovine Meksika komercijalnisiugama u
2011. godini, turizam destvuje sa 77,6% u ukupnom meksim izvozu
usluga, transportne usluge sa 5,6%, a 1&@f ostale trgovinske usluge. Rast
sektora informacionih usluga, ukfjuju¢i i finansijske i poslovne usluge u
ukupnoj strukturi mekgke trgovine komercijalnim uslugama, u skladu je sa
dinamignim rastom tehnoloski intenzivnih industrija i pesom globalizacije
svetske proizvodnje i trgovine. U me#dedbm uvozu usluga, usluge tansoprta
ostvaruju 48,3% u ukupnom uvozu usluga, uslugermai31,2%, dok 20,6%
¢ine ostale trgovinske usluge.

5.2. Geografska struktura spoljne trgovine Meksika

Zbog ogromnih gubitaka koje je pretrpeo za vrenabaine ekonomske
krize 2008. godine, kao posledica prevelike eko@zavisnosti od SAD,
Meksiko je «&inio ogromne napore da diversifikuje geografsku eremost
spoljne trgovine i u poslednje tri godine ostvarp@itivhe rezultate u svojim
pokuSajima. Naime, 2006. godine Meksiko je izvoalm 90% svoje robe u
SAD, a sada izvozi manje od 80%, sa tendencijota iagoza u latinoameike
zemlje.

Tabela 2: Najzna‘ajniji privredni partneri u spoljnoj trgovini Meksi ka, mird USD

VAY[oy4 uUvoz
Zemlja Godina | USD % Zemlja Godina | USD %
1995 65,2 | 82,0 1995 53,8 | 74,3
SAD 2005 | 183,6 | 85,7 SAD 2005 | 118,5| 53,4
2011 | 274,7| 78,6 2011 | 174,4 | 49,7
1995 2,1 2,6 1995 0,5 0,7
Kanada 2005 4,2 2,0 Kina 2005 17,1 8,0
2011 10,7| 3,1 2011 52,2 14)9
1995 0,2 0,3 1995 4,0 55
Kina 2005 1,1 0,5 Japan 2005 13,1 | 59
2011 6,0 1,7 2011 16,5 | 4,7
1995 0,5 0,6 . 1995 1,0 1,3
Kolumbija | 2005 15| 07 Juzna 2005 66| 3,0
Koreja
2011 5,6 1,6 2011 13,7 3,9
1995 0,9 1,1 1995 2,7 3,7
Brazil 2005 0,9 0,4 Nemaka 2005 8,7 3,9
2011 4,9 14 2011 129 | 3,7
1995 0,8 1,1 1995 1,4 1,9
Spanija 2005 3,0 1.4 Kanada 2005 6,2 2,

$
2011 4,8 14 2011 9,7 2,#&
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1995 0,5 0,6 1995 0,7 1,0
Nemaka 2005 2,3 1,1 Tajvan 2005 4,1 1,8
2011 4,3 1.2 2011 5,8 1,6
1995 1,0 1,3 1995 0,4 0,6
Japan 2005 15 0,7 Malezija 2005 3,7 1,6
2011 2,3 0,6 2011 5,6 1,6
) 1995 0,4 0,5 1995 0,8 1,1
Velika 2005 | 1.2 | 06 Italija 2005 | 35 | 1,6
Britanija
2011 2,2 0,6 2011 5,0 14
1995 0,3 0,4 1995 0,6 0,8
Holandija 2005 0,8 0,4 Brazil 2005 5,2 2,4
2011 1,8 0,5 2011 4,6 1,3
1995 7,6 9,6 1995 6,6 9,1
Ostalo 2005 142 | 6,6 Ostalo 2005 34,7 | 15,6
2011 323 | 9,2 2011 50,6 | 14,4
1995 79,5 100 1995 72,5 100
UKUPNO 2005 241,2] 100 UKUPNO 2005 221/8 140
2011 349,6/ 100 2011 35009 1d0

Izvor: OECD, Country statistical profile, 1995, 2005, 201

Medu vodeim trziStima za izvoz mekskih proizvoda nalazi se trziste SAD
na prvom, i EU na drugom mestu, zatim slede tr&&taade i Kine na téem i
cetvrtom mestu. Meksiko zauzima dee mesto u snabdevanju trziSta SAD,
odmah iza Kine i Kanade, dok u snabdevanju SADzpamima automobilske
industrije, Meksiko ostaje na prvom mestu. ddedrzavamaclanicama EU
pojedin&no, cetiri evropske zemlje nalaze se dueprvih deset izvoznih
destinacija Meksika, i to: Spanija, Netka, Velika Britanija i Holandija.

Tabela 3: Spoljna trgovina Meksika sa EU i EFTA, miioni USD

Year 2010 2011 %
Export in EU 14,479.80 19,167.20 32.4
Import from EU 32,622.80 37,773.90 15.8
Export in EFTA 908.6 1,253.10 37.9
Import from EFTA 1,735.50 1,716.60 -1.1

Izvor: Ministry of the Economy Mexico, Trade and Investit) 2011.

Glavni uvozni partneri Meksika 2011. godine bili SAD (49,7% ukupnog
uvoza), Kina (14,9%), Japan (4,7%), Juzna Korej@%3 i Nem&ka (3,7%).
Tokom 2011. godine, uvoz iz SABInio je oko polovine ukupnog uvoza



326 Todorovié¢, Milosavljevi¢ /Ekonomske teme, 51(2): 313-333

Meksika, dok je EU zadrzala udeo od 10,8% u ukupmoekstkom uvozu.
Medu vodeim uvoznim partnerima Meksika, Netiia je zadrZala svoje peto
mesto, dok je Italija dostigla deveto mesto. Odetiggavnih partnera u uvozu
Meksika, pet potie iz Azije, pa je kao rezultat toga, meksideficit sa ovim
regionom dostigao 1,2 milijarde USD (najnizi za lpdsjih 14 godina), Sto
predstavlja 0,1% mekdiog BDP-a.

Iz podataka koji pokazuju spoljnotrgovinsku razmdneksika sa zemljama
EU, odnosno EFTA, vidimo da je izvoz Meksika u EQQ11. godini pow&an za
32,4% u odnosu na prethodnu godingini 5,5% ukupnog izvoza Meksika. U
2011. godini, uvoz iz SAX¥inio je oko 50% ukupnog uvoza Meksika, dok
Evropska unija zauzima oko 15,8% u ukupnom uvozkdika. Od stupanja na
snagu Sporazuma o slobodnoj trgovini idmeMeksika i EU 2000. godine,
meksEki izvoz u EU poveéan je za oko 250%, dok je meldiizvoz u ostatak
sveta porastao za 152% u istom periodu. Meksikiaf@ie, potpisao Sporazum o
slobodnoj trgovini 2000. godine i sa zemljastanicama EFTA, koji je stupio na
shagu od 2001. godine, na osnovu kojeg je spajjovinska razmena Meksika sa
ovom regionalnom integracijom zfegno povéana. U 2001. godini izvoz
Meksika u drzave EFTA povan je za oko 38%, dok je uvoz opao za oko 1%.

6. Privredna saradnja Srbije i Meksika

Ukupni odnosi sa Meksikom su, od uspostavljanjdodiatskih odnosa
1946. godine, zasnovani na uzajamnom razumevapgwerenju i bilateralnoj
saradnji u raznim oblastima. Meksiko je bio tragli@lni partner, kako na
politickom i ekonomskom planu, tako i u oblasti kultusdrazovanja.

DosadaSnja ekonomska saradnja dveju zemalja ugiajrosvedena na
konvencionalnu robnu razmenu, nezadovoljaé@jpo obimu i strukturi. Nivo
ostvarene razmene ne odgovara ni néagstima, ni potrebama dveju zemalja,
¢ak i kada se imaju u vidu tedl® kroz koje je prosla naSa privreda tokom
proteklog perioda, kao i prostorna udaljenost k&ganegativho odraZzava na
cenu i konkurentnost proizvoda na trziStu. Jedanaatbga za takvo stanje je i
nedostatak informacija u mekkim poslovnim krugovima o uslovima i
mogutnostima poslovanja u Srbiji, zb@gga je véina onih koji su ranije imali
poslovne kontakte sa naSom zemljom i dalje rezamzisu pogledu stabilnosti i
bezbednosti u regionu.

Robna razmena izrda Srbije i Meksika je skromnog obima, vrlo suzenog
plasmana roba i sa velikim deficitom na naSoj straviedutim, najvisSe
zabrinjava naSa izrazita izvozna inferiornost, kojaazmeni sa ovom, kao i
nizom drugih zemalja Latinske Amerike, predstaygdan od glavnih uzroka
naseg visokog spoljnotrgovinskog deficita sa ovampgm zemalja. l1zuzetno
visok deficit na na3oj strani i niska vrednost astnog izvoza naSih proizvoda,
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upwuje na zakljdgak da je u narednom periodu neophodno preduzetvaties
mere u pravcu povanja izvoza iz Srbije.

Grafikon 5: Robna razmena Srbije i Meksika, milioni USD
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Izvor. Privredna komora Srbije, Manarodna ekonomska saradnja, 2012

Spoljnotrgovinska razmena beleZi progresivan rapetiodu od 2005. do
2008. godine, koji je uvek ptan deficitom na nasoj strani. NajizraZeniji deficit
obeleZio je 2008. godinu, u iznosu od oko 22,4 andi USD. Od 2005. do
2011. godine, naj\eizvoz Srbije prema Meksiku je zabeleZen 2011.igodi
iznosu od 3,5 miliona USD. U 2011. godini ukupn&mna razmena iznde
Srbije i Meksika iznosila je 21,8 miliona USD, $oza 30% manje u odnosu na
2010. godinu. Za Sest meseci 2012. godine ukupbaaroazmena je iznosila
11,6 miliona USD, Sto je za 7% viSe u odnosu naradsani period 2011.
godine od 10,8 miliona USD. Vrednost izvoza u Mk&siznosi 0,7 miliona
USD i beleZi pad odak 70% u odnosu na isti period 2011. godine, kada j
iznosio 2,3 miliona USD.

S druge strane, uvoz iz Meksika u posmatranom @eri®012. godine
iznosi 10,9 miliona USD i beleZi rast od 28%, u asinna 2011. godinu kada je
iznosio 8,5 miliona USD. Meksiko se u robnoj razimea Srbijom za Sest
meseci 2012. godine nalazi na 50. mestu u uvozujedo izvozu na 77. mestu.
Deficit u robnoj razmeni je na nasoj strani u ianosl 10,2 miliona USD za Sest
meseci 2012. godine i belezZi rast od 65% u odna@susth period prethodne
godine od 6,2 miliona USD.

Grafikon 6 prikazuje pokrivenost uvoza izvozom $#bOd 2005. do 2008.
godine pokrivenost uvoza izvozom bila je skorodagena. Od 2008. do 2009.
godine primetan je prvi ¥&rast ovog pokazatelja od 10%, da bi u 2010. godin
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doSlo do pada i pokrivenost je iznosila 7,4%. Od®0do 2011. godine
pokrivenost uvoza izvozom potema je za preko 19%, da bi za prva dva
tromeséja 2012. godine ovaj pokazatelj opao za 6,7%.

Grafikon 6: Pokrivenost uvoza izvozom, u %
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Izvor. Privredna komora Srbije, Manarodna ekonomska saradnja, 2012

U strukturi izvoza roba iz Srbije u Meksiko za Sestseci 2012. godine
najvei primat imaju proizvodi od kaiwka, zatim slede industrijske masine za
opStu upotrebu, drumska vozila, proizvodi od meitaéeni gotovi proizvodi.

Grafikon 7: Struktura izvoza robe iz Srbije u Meksiko za Sest meseci 2012. godine
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Izvor: Privredna komora Srbije, Manarodna ekonomska saradnja, 2012
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Firme koje su imale primat u izvozu su: Mitas RufFRumaguma), Fki
Temerin, Milo Stamm Idija, Hddsurgery Beograd, Lbk Livnica Kikinda, Unior
Komponents Kragujevac, Elkom Beograd, Livnhica Kddnai Kikinda, BozZen
Kozmetik Beograd, Wrigley Beograd.

Grafikon 8: Struktura uvoza robe iz Meksika u Srbiju za Sest meseci 2012. godine
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Izvor: Privredna komora Srbije, Manarodna ekonomska saradnja, 2012

Grafikon 8 prikazuje strukturu uvoza roba iz Melsild Srbiju za Sest
meseci 2012. godine, a primat su imali drumska lapzlektrtne masine,
aparati i urdaji, pica, nagni i kontrolni instrumenti i proizvodi od metala.

Firme koje su imale primat u uvozu su: Rrc Beogg&izh Beograd, Comutel
Beograd, Cooper Tire & Rubber Company Serbia Krade\Asseco See
Beograd, Roche Beograd, Direct Link Beograd, CiSKoija Beograd, Porsche
Beograd, Begram Servis Beograd.

Meksiko i Srbija imaju tradicionalno dobre odnoBeoSle godine Srbija je
proslavila 65 godina diplomatskih odnosa sa Meksikdez oklevanja se moze
re¢i da su Srbija i Meksiko uvek delili veliko zajedko prijateljstvo i nivo
razumevanja u naisobnim polittkim odnosima, kao i saradnju u tetkim i
edukativnim pitanjima. M&utim, ekonomske aspekte saradnje dveju zemalja je
neophodno intenzivirati.

Prisustvo mekgkih kompanija u Srbiji gotovo da i ne postoji. Zada je
jedino meksiki gigant ,America Movil“, ¢etvrta telekomunikaciona kompanija
u svetu, otkupila tendersku dokumentaciju za kupovielekoma. U Meksiku
postoji srpska kompanija koja radi u sektoru tuazm blizini Rivera Maja u
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Kankunu. Ali, prilike u obe zemlje su beskrajne.Kdiko predstavlja ogromno
trziSte na kome same srpske firme, ili kroz koitiegs ili strateSke saveze sa
meksEkim firmama, mogu da pristupe veoma frekventnonituz S druge
strane, Srbija ima veoma jaku konkurentsku predanastktorima koji su veoma
dinamini, kao Sto su agroindustrija i farmaceutski sekimkle, postoje uslovi
za blize ekonomske veze izdéwedve zemlje.

To zn&i da moramo naporno da radimo da se pavesSa trgovina i da se bolje
istraZze potencijali obe privrede. Naime, obe driaeebalo bolje da se informisu o
svim promenama na trziStima i da istraju u naporwmgenja diversifikacije
maiunarodne trgovine. U tom smislu, od velike péitm bio podsticaj ekonomskoj
promociji od strane srpske vlade i privatnog sektoinostranstvu.

7. Zakljucak

Glavna karakteristika privrednog razvoja Meksikakora 1982. godine,
odnosno posle perioda duZke krize, ili tzv. ,izgubljene dekade" tokom
osamdesetih godina proslog veka, bila je sptenfe sloZzenog i teSkog procesa
modernizacije kroz ekonomsko i proizvodno prestirkhje i prilagdavanije
zakonitostima i principima slobodne i globalizovaseetske ekonomije i
otvorenog trziSta. Drugim &ema, poslednja dekada XX veka je period
redefinisane i ojgane medunarodne projekcije Meksika u vidu intenzivnog
uklju¢ivanja u proces globalizacije. Primena koncepta vgrnog
latinskoamexikog regionalizma*“ prerasla je u snazan i dirgmiproces, Koji
je doveo do obnove ili sklapanja novih sporazumslabodnim trgovinskim
zonama ili  zajedkim trziStima na bilateralnom, trilateralnom,
subregionalnom, regionalnom ili interregionalnorarpl.

Primena NAFTA Koristila je Meksiku tako Sto ga jeddla u privredni rast
voden izvozom, Sto je bila posledica péaaog pristupa ogromnom trzistu
SAD i putem rasttih direktnih stranih investicija u Meksiko. Meksike
doZiveo neto gubitak zaposlenosti i dohotka u poljwedi, ali ovi gubici su
bili viSe nego prevadeni neto porastom u industriji. Osim toga, vremersam
rastée moguénosti zaposlenja i rastea nadnice u industrii smanjile
emigrantski pritisak Meksikanaca u SAD.

Kao i ve&ina drugih zemalja, i Meksiko nije poden negativnih efekata jos
uvek aktuelne svetske krize. S obzirom na peffait kriza iz proSlosti, postavlja
se pitanje: da li se istorija finansijskih krizadkiwleksika i dalje ponavlja?

Kao posledica prevelike povezanosti sa privredord SMeksiko je prosao
kroz tezak period prilagiavanja spoljnim okolnostima. Matim, dok prva
ekonomska sila sveta, SAD, sa te&km uspeva da prevas finasijsku krizu
2008-2009, Meksiko beleZi impozantne ekonomske lt@®, ostavljajdi iza
sebe svog glavnog konkurenta Brazil.
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Meksicka spoljnotrgovinska struktura prolazi kroz dubkemene, kako u
pogledu proizvodne strukture, tako i u pogledu gefsffe usmerenosti.
Meksiko je 2006. godine izvozio 90% svoje robe UDSA sada izvozi manje
od 80%, sa tendencijom rasta izvoza u latinoatkerzemlje. | dok se pre
trideset godina 70% ukupnog izvoza zemlje svodddavoz nafte, danas nafta
ucestvuje u ukupnom mek&iom izvozu sa 14%, Sto govori da nafta vise nije
glavni izvozni adut zemlje. lzvoz pretimackog sektora koji je 1980. godine
predstavljao 2% bruto dorfieg proizvoda Meksika, sada predstavigvrtinu
ekonomske aktivnosti u zemlji.

Veliki ekonomski uspeh Meksika priiiasve ve&i broj stranih investitora,
poput uglednih kompanija Folksvagen i Nisan kojelZile na stotine miliona
dolara u otvaranje fabrika na tom prostoru i k@dasplasiraju svoje proizvode
Sirom sveta.

Na osnovu impozantnih ekonomskih rezultata koje $ikekbelezi, moglo bi
se réi da je meksika izvozno orijentisana privreda, nakon pertadi kriza u
koje je upadala, kowao izvukla pragmatne pouke i spremnije od mnogih
drugih privreda déekala vreme oporavka. Tal@ uprkos znsmjnom ametikom
uplivu i uticaju na meks&ku privredu, Meksiko prolazi kroz teke izazove bez
zna&ajnijeg pada privredne aktivnosti, 5to je retkogtabalnim razmerama.

Zahvaljujui svojoj dugogodisnjoj proizvodnoj efikasnosti, @ijBanoj
infrastrukturi, kvalifikovanoj radnoj snazi i prepuatljivom kvalitetu
proizvodnje, oporavak mekéie spoljnotrgovinske razmene, naglaSava s¢e ve
znaaj Meksika kao jedne od glavnih platformi svetskitzmera proizvodnje.
Stavise, Meksiko nudi razite vrste podsticaja u korist investicionih i izwilz
aktivnosti, stvarajéi idealno okruzenje za predézeosnovana u zemlji, koja
koriste prednosti Siroke mreZe sporazuma o sloljadyavini, koji obezbduju
preferencijalni pristup glavnim trzistima, kao & Severna Amerika, Evropa i
Japan, kao i dinagme privrede Latinske Amerike. Ima&uu vidu ove
¢injenice, a joS uvek u kontekstu struje globalnernsknske krize, Meksiko
nastavlja poboljSanje svoje konkurentske prednmstiacenjem viSe vodgh
preduzéa u sektorima sa visokom tehnologijom, koja priankjeksiko kao
najbolju proizvodnu lokaciju da se integriSu u glbtu proizvodnju.

Paralelno sa reformama u industrijskom sektoru, dikekje stvorio povoljne
uslove za prilagéavanje logici integrisanja u globalizovane tokoweetske
privrede. Iz perspektive Srbije, posebancananoze imatiinjenica da se nova
ekonomska politika Meksika zasniva na metodi ,gatsie specijalizacije”, Sto
podrazumeva i brzo ukijivanje u profitabilne transnacionalne proizvodne
procese. Na$ zakiak je da rezultati ovih reformi pruzaju pozitivrekustva,
posebno u oblasti izvoza, koji postaje diversifikoli i pored tradicionalnih
izvoznih artikala, sirovina, progresivno ukijije polufabrikate, sastavne delove
odreienih sloZenih proizvoda, kao i gotove sloZzene paie.
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FOREIGN TRADE OF MEXICO
AND COOPERATION WITH SERBIA

Abstract: Mexico is one of the most open economies in the world and has,
among many others, the free trade agreement with the United States and
Canada (North American Free Trade Agreement - NAFTA), which in terms
of gross domestic product, measured in purchasing power parity of its
members, is the largest trading bloc in the world. Mexico is one of the
Spanish-speaking countries, which showed that it was not immune to the
economic and financial crisis. Today, Mexico has an economy that is
developing rapidly, according to the World Bank ranked the eleventh largest
in the world. Based on the impressive economic performance of Mexico
records, it could be said that the Mexican export-oriented economy, after the
periodic crises through which Mexico passed in the last three decades,
finally learned pragmatic lessons and more ready than many other
economies awaited recovery time. After a brief review of the economic
development and the position of Mexico in the world economy, the paper
content is mainly a research intensity, volume and structure of foreign trade
in Mexico, as well as economic cooperation between Serbia and Mexico.

Keywords: NAFTA, the economic crisis, export-oriented economy, recovery,
foreign trade, cooperation between Serbia and Mexico.
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UDK Apstrakt: Kontrola kvaliteta revizije treba da obezbedi da rezultati
657.6 revizije ispune ocekivanja korisnika revizijskih usluga i ujedno da
Pregledni rad odgovori svim izazovima sa kojima se revizija suocava. U proces

kontrole kvaliteta revizije ukljuceni su svi u c¢ijem je interesu
pouzdanost revizijskih izvestaja i pruzanje kvalitetnih revizorskih
usluga: ovlaséeni revizori, revizorske firme, profesionalne
organizacije 1 javnost. Izbijanje finansijskih skandala i ekonomske
krize pocetkom 21. veka uslovilo je potrebu za pojacanim javnim
nadzorom nad revizijom. U tom smislu kontrola kvaliteta revizije je
postala predmet interesovanja profesionalnih organizacija,
regulatornih tela i drzave. Ovi subjekti poostravaju nadzor nad
revizijskom profesijom, uspostavljaju pravila za obezbedenje
kontrole kvaliteta revizije i nameéu upotrebu revizijskih standarda
visokog kvaliteta za sve revizije

Primljeno:

07.12.2012.

Prihvaceno:

11.04.2013. Kljucne reci: kontrola kvaliteta revizije, javni nadzor revizije

1. Uvod

U dugoj istoriji razvoja revizije finansijskih izg&ja, revizorska profesija
se primenom profesionalne etike, ugledom, ¢stim radom i doprinosom
razvoju nacionalnih privreda oslobodila javnog radzi izborila za pravo
samoregulacije. Mautim, krajem 20. i péetkom 21. veka doSlo je do izbijanja
velikih finansijskin skandala koji su najavili vili ekonomsku krizu, ali i
pokrenuli zn#&ajna pitanja vezana za finansijsko izveStavanjeeviziju
finansijskih izveStaja. Pojava finansijskih skardal dalekoseznost njihovih
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posledica zahtevala je odgovor profesije, drzavegulatornih tela. Pri tome,
aktivnosti su fokusirane naetiri kljucne oblasti: korporativno upravljanje,
sistem internih kontrola, &anovodstveni sistem relevantan za finansijsko
izveStavanje i eksterna revizija. Posebna paznjaetena je na poboljSanje
kvaliteta eksterne revizije koja treba da rezultkaalitetnijim finansijskim
izveStavanjem. Na poboljSanju kvaliteta revizijgafovali su se organi IFAC-
a, nadlezne institucije EU, kao i organi i regutatotela u SAD i evropskim
zemljama. Jedna od njihovih zf@gnijin aktivnosti u tom smislu bio je rad na
regulisanju i jdanju kontrole kvaliteta revizije.

Polazéi od potrebe da se odgovori na finansijske skangatvaziu efekti
ekonomske krize, obezbedi kvalitetnije finansijskeeStavanje poboljSanjem
revizije finansijskih izveStaja i pova sigurnost investitora, u rade se razviti
cetiri tematske celine. Najpke se istéi znaaj obezbdenja kontrole kvaliteta
eksterne revizije i ukazati na standardizaciju kalet kvaliteta revizije kao
regulatorni okvir za uspostavljanje kontrole u eewskoj profesiji, a zatinée
biti dat poseban osvrt na kontrolu kvaliteta i jawadzor u reviziji u EU i SAD.

2. Znacaj obezbedenja kontrole kvaliteta eksterne revizije

Jedan od osnovnih uslova efikasnog funkcionisanjaaljeg razvoja
nacionalne, pa i globalne, ekonomije jeste obdxbeje pouzdanih i
relevantnih informacija u finansijskim izveStajimdmajuti to u vidu,
obezbdivanje visokog kvaliteta finansijskih izveStaja irketicki znataj, pri
¢emu posebno istaknutu ulogu u tom procesu ima ijaviZ&nije, pored
interne kontrole, komiteta za reviziju i interneviege, eksterna revizija
predstavija zn&jnu kariku u tzv. lancu obezienja kvaliteta finansijskih
izveStaja. Revizija vr3i kontrolu pravilne primera&unovodstvenih standarda,
unapred definisanih &anovodstvenih politika i postupaka i u skladu saeti
izrazava svoje miSljenje o objektivnosti i posStendgansijskih izvestaja,
odnosno o tome da li su po svim bitnim pitanjimatadjeni u skladu sa
zakonskom i profesionalnom regulativom. Ona smangujmnje i nesigurnost u
tacnost informacija sadrzanih u izveStajima, spx@ naruSavanje kvaliteta
sistema finansijskog izveStavanja, péaea poverenje od strane revidiranog
subjekta i drugih interesenata i sl.

Doprinos revizije celokupnom procesu finansijskegeStavanja, a posebno
kvalitetu informacija sadrZzanih u njima, potpunoraymlavacinjenicu da se
kvalitet same revizije izdvaja kao veoma &jao pitanje. Ténije, doprinos
koji revizija pruza procesu finansijskog izveStg@amoze se &ekivati samo
ukoliko je revizija kvalitetno sprovedena. 1z tiéiztoga, obezlgvanje visokog
kvaliteta revizije predmet je interesovanja prafesinin organizacija i
imperativ r&unovodstveno-revizorske profesije. &0gim, iako su dinjeni
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brojni pokuSaji priznavanja i usvajanja jedinstveneiniverzalne definicije
kvaliteta revizije to se do danas nije dogodilokd,asepod kvalitetom revizije
podrazumeva ,dostavljanje adekvatnog profesionalnog misljenja
zasnovanog na neophodnim dokazima i objektivnom raslivanju. Revizori
obezbeluju kvalitetnu uslugu svojim stejkholderima ukoliko im dostave
izvestaj koji je nezavistan, pouzdan i zasniva searadekvatnim revizorskim
dokazima“ (ICAEW 2010, 15). Tak#e, joS jedna od definicija glasi da
.Kvalitetno sprovedena revizija podrazumeva prifumge dovoljno
odgovarajdih dokaza kojice obezbediti izvéenje zakljdaka na kojimate se
bazirati izveStaj revizora i dono3enje objektivioigljenja. Kvalitet revizije,
takade, ukljwuje adekvatno i kompletno izveStavanje revizora kanogdava
Komitetu za reviziju i Odboru direktora da pravilncse svoje odgovornosti®
(Audit Inspection Unit 2005).

Obezbdenje kvaliteta revizije je zahtevno iméijw vidu ¢injenicu da se radi
o fenomenu koji je pod uticajem brojnih faktorakdaOdbor za m#narodne
standarde revizije i usluge uveravanja (IntermaticAuditing and Assurance
Standards Board-IAASB) ukazuje da jevalitet revizije determinisan
inputima, autputima revizije i dodatnim faktorima (slika br. 1)

Slika 1.

Izvor: (IAASB, IFAC 2011, 4)

U inpute spadaju, pored standarda revizije kojima su defre revizorske
procedure, i ne vestine i kompetencije revizora, njegovo iskostgticke
vrednosti i sl. Takde, zn#&ajan input jeste i sam proces revizije Kkoji
podrazumeva primenu odgovaréumetodologije, revizorskih instrumenata,
tehnitke podrske i sl. a koj&e omoguiti revizoru da donose adekvatne
zakljutke na osnovu testova koje sprovodi i pravilnu pnocdokaza sa ciljem
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obezbdenja odgovarajteg revizorskog izvestaja. (Francis 2011, 126). @ako
zn&ajan uticaj na kvalitet revizije ostvaruju i saeutputi revizije, odnosno
izveStaj revizora i njegova sadrzZina, dodatna alsifivanja, zatim dodatne
komunikacije koje se ostvariju sa revizorom a kojegu da se odnose na
kvalitativne aspekte prakse finansijskog izveStgvarevidiranog subjekta,
nedostatke u klijentovoj internoj kontroli i sl. dad, kvalitet revizije uslovljen
je i brojnim faktorima kao Sto su, recimo, kvalitet korporativhog upranja
(potenciranje transparentnosti ickthg ponaSanja), zakonska regulativa (okvir
revizije koji podrazumeva njeno efikasno sprésogje i postojanje mognosti
nadzora nad radom revizora) i sl.

Pored IAASB-a, Odbor za finansijsko izveStavanjénghcial Reporting
Council-FRC) 2006. godine izdao je dokument ,Prorsamje kvaliteta
revizije" u kome identifikuje kljdne nosioce kvaliteta revizije ali i postojanje
eventualnih pretnji koje mogu ugroziti te nosiofema FRC-u wlavne
nosioce kvaliteta revizijespadaju:

» uspostavljena kultura u revizijskoj firmi (investije i vrednovanje
visokog kvaliteta revizije, obezbiwanje sredstava za razmatranje
specifinih pitanja, uspostavljanje nagradnih sistema zeglane koji
promovisu lEne vestine koje obezeju visok kvalitet revizije i sl);

» vestine i kvalifikacije revizora (adekvatno upozaaje sa poslovanjem
klijenata, pridrzavanja principa revizije i &tih vrednosti, pokazivanje
profesionalnog skepticizma u radu, obeiibb@nje obuke za asistente u
reviziji i sl.);

» efikasnost procesa revizije (metodologija i instewmtn revizije su
adekvatno struktuirani, obezten okvir za efikasno i efektivno
prikupljanje dovoljno relevatnih i pouzdanih dokazabezbden
adekvatan nadzor nad radom revizora i sl.) i

* pouzdanost i korisnost revizorskog izveStaja (jasnmedvosmisleno
izrazavanje miSljenja o finansijskim izveStajima, osfojanje
komunikacije revizora sa Komitetom za reviziju uzivesa obimom
revizije, postojanjem eventualnih pretnji ha negawst revizora i sl.)
(Financial Reporting Council 2006, 17-41).

FCR je ukazao da kvalitet revizije treba da se @ismkao dinantka
kategorija s obzirom na to da se pomenuti nosiealiteta revizije menjaju
tokom vremena. 1z tih razloga, FCR jecv2008. godine azZurirao pomenuti
dokument i izdao ,,Okvir kvaliteta revizije* za kogmatra dae biti od velike
pomgi revizorskim firmama, Komitetima za reviziju, svistejkholderima
revizije i regulatornim telima u razumevanju i prathju kvaliteta revizije
(Financial Reporting Council 2008, 1).

Cinjenica da se posledice loSe sprovedene revizij@meobjektivnog
finansijskog izveStavanja negativho odraZavaju rmankijsko trzZiste i
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ekonomiju, kako na nacionalnom, tako i na globalmowou, zahteva ozbiljan
pristup kontroli kvaliteta revizije. Zgaj kontrole kvatiteta revizije je u tome
Sto ona umanjuje rizik od nepouzdanih revizija, anign tim obezbduje
kvalitetnije i objektivnije finansijsko izveStavanji poveéava sigurnost
investitora na trzistu kapitala.

Uspostavljanje adekvatnog sistema kontrole kvalitevizije ima za cilj da
minimizira rizik od lo3e izvedenih revizija, tj. dm@ svede na najmanju magu
meru. Efikasno uspostavljen sistem kontrole kvaliteevizije je osnova koja
treba da osigura da rezultati revizije ispurdekivanja stejkholdera revizije i
ujedno odgovori svim izazovima sa kojima se reaidj@ava. Upravo iz tih
razloga, svi subjekti Wwijem je interesu pouzdanost revizijskih izveStaja i
pruzanje visokog nivoa revizorskih usluga morajti bkljuceni u taj proces.
Tu, u prvom redu, imamo u vidu: ovtehog revizora koji potpisuje revizorski
izvestaj; revizorsku firmu koja izdaje revizorskivestaj; profesiju revizije i
javnost koja koristi finansijske izvestaje (Angrkrsmanowt, Jakst 2009, 37).
Dakle, svaki od ovih subjekata u skladu sa svojiteresima i odgovornostima
mora uzeti aktivno ¢eXe u kontroli kvaliteta revizije. Samo na tajc¢im
revizija ¢e obezbediti poverenje korisnika u pouzdanost Bijgkih izveStaja.
Otuda kontrola kvaliteta revizije podrazumeva Miggs mehanizam koji deluje
u dva nivoa kao interna i eksterna kontrola. Iraekantrola kvaliteta revizije se
sprovodi na nivou revizorske firme i revizorskoggahmana, dok se eksterna
kontrola kvaliteta ostvaruje od strane profesiofalorganizacija i njihovih
regulatornih tela i posebno kroz sistem javnog oealz

3. Standardizacija kontrole kvaliteta eksterne revizije

U prethodnom delu rada pomenuto je da dono3enjgimepjivanje
standarda revizije, koji naglaSavaju obavezu devga revizije u skladu sa
odreienim revizijskim postupcima i metodologijom, preddjaju zna&ajne
nosioce kvaliteta revizije. Pri tome, pored toga &bezbduju smernice za
adekvatno sprovenje revizije, standardi revizije predstavljaju snovne
faktore u osiguranju kontrole njenog kvaliteta. ¢fige, Medunarodni
regulatorni okvir za kontrolu kvaliteta revizijetda u standardima doneSenim
od strane IAASB kao tela uspostavljenog od straregiudarodne federacije
racunovaia (International Federation of Accountants-IFAChsocijacije sa
najzna&ajnijim uticajem na teoriju i praksu revizije (tdhdr.1).

Kako se moze videti iz tabeMedunarodni standard kontrole kvaliteta 1
— ,Kontrola kvaliteta za firme koje vrSe reviziju i pregled finansijskih
izveStaja i druge usluge uveravanja i srodne uslugeobezbduje smernice za
kontrolu kvaliteta na nivou revizijske firme, u tosmislu Sto se odnosi na
kontrolu kvaliteta svih usluga koje revizorska famruza. Imajéi u vidu da
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pored tradicionalne revizije finansijskih izveStajavizijske firme pruzaju i
druge usluge (pregleda, uveravanja, ugovorenih upa&g, kompilacije
finansijskih izveStaja i dr.), javlja se potrebafidisanja standarda kontrole
kvaliteta na nivou pojedinih angazmana. Tako daakae govori o reviziji
finansijskih izveStaja kontrola njenog kvalitetarattna je Medunarodnim
standardom revizije 220 — ,Kontrola kvaliteta za reviziju finansijskih
izveStaja“. Poslednje zvatihe verzije MSKK 1 i MSR 220 stupile su na shagu
15. decembra 2009. godine, a rezultat su Clarityeleta realizovanog od strane
IAASB sa ciliem njihovog unapdenja i dodatnog pojasnjavanja zahteva.

Tabela 1. Struktura IASSB Standarda
Medunarodni standard kontrole kvaliteta 1 (MSKK 1)

Medunarodni Okvir za usluge uveravanja ddearodni standard
za povezane usluge
Medunarodni Medunarodni Medunarodni (ugovoreni postupci,
standardi reviziie| St2ndardi uslugal standardi usluga| kompilacija
| pregleda uveravanja finansijskih izvestaja,
nerevizijske usluge)

Izvor: (Eilifsen, Messier, Glover, Prawitt 2010, 50)

MSKK 1 ukazuje na ciljeve kontrole kvaliteta kogvizorska firma treba da
ostvari, zahteve koje je potrebno ispuniti kakosbi kontrola sprovodila na
odgovarajgem nivou i pruza smernice koje olakSavaju implemeiju
standarda u praksi. S druge strane, MSR 220 nagladdgovornosti glavnog
revizora u sprovdenju kontrolnin procedura na nivou konkretne rgeizi
finansijskih izveStaja. Dakle, prema MSKK, jednaizerska firma treba da
uspostavi i implementira adekvatan sistem kontkaleliteta, a, prema MSR
220, revizor treba da adekvatno sprovede procekhunzole kvaliteta kako bi
se steklo uverenje da:

* je rad revizorske firme/revizora u skladu sa priofesinim standardima
i vazetim zakonskim i regulatornim zahtevima i

» da su izvestaji koji potpisuje revizorska firmaieor primereni u datim
okolnostima. (IFAC, MSKK 1 par. 11, MRS 220 paR@®L0)

MSKK 1 i MSR 220 urdeni su na sban n&in i ukazuju na odgovarajuce
oblasti u kojima revizori i revizorske firme mogu da preduzmu adekvatne
aktivnosti kako bi promovisale i obezbedile visok ivo kontrole kvaliteta
revizije. Tu spadaju:

1. Odgovornost za kvalitet revizije — revizijska firma treba da odredi
osobu koja snosi krajnju odgovornost za uspostajdjafunkcionisanje
sistema kontrole kvaliteta, kao i monitoring togstema i
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dokumentovanje. Taki®, neophodno je obezbediti adekvatnu
komunikaciju u okviru firme i promovisanje poslovkalture kojace
isticati kriticki znataj ostvarivanja visokog kvaliteta usluge. Pri tome,
od angaZovanog revizoratekuje se da preuzme odgovornost za
adekvatno sprovenje i komuniciranje svih procedura kontrole
kvaliteta prilikom obavljanja konkretnog angazmana.

2. Relevantni etiéki zahtevi — u okviru sistema kontrole kvaliteta,
potrebno je uspostaviti politike i procedure koége obezbediti da se u
revizijskoj firmi, od strane zaposlenih, postupaskladu sa etkim
zahtevima, posebno naglaSavajoezavisnost revizora. Pri tom, vazno
je uspostaviti politike i procedure kof® omoguiti zaposlenima da
prepoznaju okolnosti koje mogu ugroziti nezavisnosta obaveste
relevantnu osobu kojge preduzeti aktivnosti kojée eliminisati uéene
pretnje po nezavisnost. Tal@ firma treba barem jednom godisnje da
dobije pisanu izjavu od zaposlenih o postupanjdlads sa politikama i
procedurama koje obezhgu nezavisnost.

3. Prihvatanje i nastavak saradnje sa klijentom— od revizijske firme se
ocekuje da uspostavi takav sistem kontrole kvaliteip ¢e obuhvatati
politike i procedure koje pruZaju uverenje da séwvatanje novog,
odnosno da se nastavak saradnje sa péistojklijentom temelji na
prethodnom sagledavanju kompetentnosti firme zaljaloge angazmana,
raspolozivosti resursa i vremena; zatim, da moZtupdi u skladu sa
relevantnim etikim zahtevima i da je razmotretiastitost klijenta.

4. Ljudski resursi — sistem kontrole kvaliteta podrazumeva uspostajdja
politika i procedura kojée pruZiti uveravanje da revizorska firma ima
dovoljno reviziiskog osoblja sa adekvatnim kapdiita,
kompetencijama, iskustvima, kaje poStovati etike principe a sve sa
cillem postizanja cilja kontrole kvaliteta na nivéitme. Pored toga, za
svaki angazman vazno je dodeliti odgovornost rukmau revizije sa
odgovarajdim stepenom stiinosti, sposobnosti, autoriteta. Tako
firma mora dodeliti odgovarage osoblje za svaki angazman kako bi se
osigurao visok kvalitet usluge.

5. Sprovodenje angaZzmana- revizorska firma treba da uspostavi politike
i procedure kojete pruZiti uveravanje da se angaZzmani obavljaju u
skladu sa profesionalnim standardima i zakonskimegulatornim
zahtevima. Takde, neophodno je uspostaviti politike i proceduremi
sa. obavljanjem konsultacija (da se omfgunjihovo primereno
obavljanje uz raspoloZivost potrebnih resursa, waagirzaj i zakljéci
tih konsultacija dokumentovani i dr.); pregledomnkole kvaliteta
angazmana (odrediti osobu koja vrs3iti pregled kontrole kvaliteta,
obezbediti adekvatan plan, vremenski period, obiegleda, duvati
nezavisnost lica koje vrSi pregled, dokumentacijegfeda i dr.);
postojanjem razlike u mislienju koja se mozZe jauitneiu osoblja



342 Bonié, Pordevié¢/Ekonomske teme, 51(2): 335-353

angazovanog tima, angaZzovanog tima i konsultantazavanog tima i
lica koje vrSi pregled kontrole kvaliteta, kao $aanja tih razlika.

6. Monitoring — jedan od uslova koji obezhge da sistem kontrole
kvaliteta bude funkcionalan, efikasan i primenjeste uspostavljanje
monitoringa nad politikama i procedurama kontrolaliteta. Naime,
od revizorske firme se ¢ekuje da: sprovodi procese procene
funkcionisanja sistema kontrole kvaliteta radicamanja eventualnih
nedostataka, kao i da dma odgovarajgée preporuke za njihovo
prevazilazenje; komunicira tene nedostatke i prep@iukorektivne
mere angazovanom osoblju; da najmanje jednom gediSastavi i
prezentuje izveStaj o monitoringu najviSem rukovedsrevizorske
firme. Pri tom, veoma je vazno da odgovornost zedmovanje,
izveStavanje i davanje preporuke za prevazilazemmblema bude
delegirana na lice koje poseduje odgovamjkompetencije, ali i
autoritet u firmi.

Realizaciom Clarity Projecta IAASB je pruzio veli#oprinos unapienju
kontrole kvaliteta revizije. Pored toga IAASB veruja je u saradnji sa svim
stejkholderima revizije moge kreirati mé&unarodni okvir kvaliteta revizije
koji ¢e da obezbedi kontinuirano procenjivanje adekvdtrsiandarda, ali i
njihovo dalje unaprienje.

4. Kontrola kvaliteta i sistem javnog nadzora u reviziji
u Evropskoj uniji

Promene u pristupu kontroli kvaliteta, javhom nadzbsamoregulaciji u
revizii u EU, paetkom 21. veka, nastale su kao rezultat inicijative
profesionalnih i regulatornih tela u cilju reagojzana finansijske skandale koji
su kompromitovali reviziju. Takie, u EU radi obezldenja zahteva
jedinstvenog trziSta, kontrola kvaliteta revizijespaje zn&ajno pitanje za njena
regulatorna tela i uskdiavanje kvaliteta revizije u zemljam@anicama.

Evropska komisija je kao odgovor na propast Eniotiaige korporativne
skandale u SAD, kao i finansijski skandal u Parlatmeu Italiji 2003. godine,
ucinila napore za poboljSanje trgakag prava i kvaliteta revizije u zemljama
EU (Stojilkovi¢, Bonic 2009, 168). Komisija je 21. maja 2003. godine wvitga
dva izveStaja. U prvom izveStaju dato je desetripeim za harmonizaciju i
poboljSanje kvaliteta revizije u zemljama EU, dekdrugi izveStaj bio usmeren
na trgovaéko pravo i korporativho upravljanje. Usvajanje ouzlieStaja bilo je
usmereno na razvoj jedinstvenog evropskog trzigigt&la i harmonizaciju i
unapréenje revizije finansijskih izveStaja. Ovo je imata cilj obezbédenje
sigurnosti i bezbednosti u informisanju investitararugih zainteresovanih
adresata, u smislu da se mogu osloniti nadst revidiranih finansijskih
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izveStaja, spr@vanje pojave sukoba interesa za revizore i pogézage
zaStite od korporativnih skandala.

Komisija je izdala Saopstenje Komisije &ei Evropskom parlamentu —
Ugvrivanje statutarne revizije u BEUTime je postavijen plan za reviziju,
trgovatko pravo i korporativno upravljanje kao protivméieenju regulative iz
SAD. Plan Komisije odnosio se na regulativu vezaauobavljanje revizije
finansijskih izveStaja, pravila u izdenju revizije, revizijsku infrastrukturu
potrebnu za zaStitu kvaliteta revizije. On je biodeljen na kratkorme i
srednjor@ne prioritete date u tabeli br.2.:

Tabela 2. Plan Komisije sa deset prioriteta

Kratkoro ¢ni prioriteti

Modernizovanje Osme direktive

U¢vr&ivanje regulatorne infrastrukture u EU- osnivanggRlatornog odborg
za reviziju

Jatanje javnog nadzora nad revizijskom profesijom u EU

Zahtev za kori&njem MSR (Mdunarodnih standarda revizije) za sve
revizije od 2005. godine

Srednjoro¢ni prioriteti

PoboljSanje sistema dsciplinskih sankcija

Postizanje transparentnosti revizorskih firmi hojih mreza
Korporativno upravljanje, jmnje revizijskih odbora i interne kontrole

E Rl B

Jatanje revizorove nezavisnosti i kodeksa etike
Produbljivanje internog trzista za revizijske usug
10. | Ispitivanje revizorove odgovornosti

Izvor: (prema Soltani 2010, 167-168)

© ©(Nfo o

Pomenute prioritete dopunio je Siri plan aktivhoKibmisije vezan za
izmenu i harmonizaciju trgo¢kog prava i korporativnho upravljanje. Cilj ovih
aktivnost bio je jéanje prava vlasnika kapitala, uspostavljanje zagtitverioca
I povetanje efikasnosti i konkurentnosti poslovanja. Eela@p komisija je
ostvarila svoje cilieve harmonizacije zakonodavstvaeviziji pom@&u dva
instrumenta. To su direktive i uredbe. Direktivezare za reviziju sDsma
direktiva, koja se odnosi na reviziju finansijskih izveStaja (84/253/EEC), i
Direktiva Veéa (89/48/EEC) Osma direktiva, usvojena 1984. godine, se moZze
smatrati prvim zn&jnim instrumentom EU u oblasti revizije. SadrZajo
direktive je viSe puta modifikovan, ali ztggnije izmene su usledile 2006.

1 Audit of Company Accounts: Commission Sets Out Teiorfles to Improve Quality and
Protest Investor
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godine. Nedostatak preciznosti Osme direktive seelpoo ogledao po pitanju
zahteva nezavisnosti revizora, odobravanju licaoednih za reviziju od strane
ovlaXenih tela (u nekim zemljama je za to zaduzeno egEdnog tela), kao i
po pitanju uspostavljenih stih pravila za izvdenje revizije odobrenih od
profesionalnin  udruZenja, S&to je wuslovilo razlike unacionalnim
zakonodavstvima. Miitim, ni nova Osma direktiva nije obezbedila potpun
harmonizaciju posto direktive EU u principu dozeskju zemljamalanicam
da uvedu i strozija pravila od onih propisanih kireom. Ipak, nova direktiva
je znatno doprinela ostvarivanju slédeciljeva:

e stvaranje jedinstvenog trzista revizijskih usludg# E
e unapréenje kvaliteta revizije u EU i
« zaStita finansijskih trzista EU (AndtiKrsmanowt, Jakst 2009, 33).

Medu znatajnim pitanjima koja reguliSe nova Osma direktiva, nalaze
se i pitanja kontrole kvaliteta revizora i revizorskih firmi (interna
kontrola) i javnog nadzora revizije (eksterna kontmola)®.

Nova Osma direktiva reguliSespostavljanje sistema kontrole kvaliteta
rada revizora i revizorskih firmi . Sistem kontrole kvaliteta revizije na nivou
revizorske firme treba da bude organizovan takoobazbedi nezavisnost
revizora pri donoSenju zakfjeka. Obezb#enje kvaliteta revizije je glavno
sredstvo za uveravanje javnosti i regulatornih tilaevizori i revizorske firme
posluju uvaZavaijti revizorske standarde i &a pravila. Evropska inicijativa
za obezbéenje kvaliteta revizije ima za cilj da postavi mefietni nivo za
sisteme obezldenja kvaliteta zemalj&lanica. Pitanje obezldenja kvaliteta
dotaknuto je i ranije u Zelenoj knjizi Komisije doai, poloZaju i odgovornosti
revizora u EU 1996. godine, u sopStenju Revizij&W, put napred 1998.
godine, preporuci Komisije - Obeztenje kvaliteta revizije u EU — minimalni
zahtevi 2000. godine. Metim, i pored pomenutih pokuSaja za
ujedna&avanjem kontrole kvaliteta u zemljama EU i dakge Gila prisutna
raznolikost u nacionalnim sistemima obe#tga kvaliteta u pogledu obima
ispitivanja kvaliteta, obaveznosti ili dobrovoljnossprovaienja kontrole
kvaliteta, kao i po pitanju javnog izveStavanja amé ili ne. Nova Osma
direktiva poostrava nadzor nad revizijskom profasij uspostavlja pravila za
obezbédenje kvaliteta revizije, navodi pravila 0 nezavistoeticnosti i nameée
upotrebu revizijskih standarda visokog kvalitetasgza revizije. Nova direktiva
je dala predloge za poboljSanje kvaliteta radazeai i revizorskih firmi:

2 Nova Osma direktiva obuhvata slédepoglavlja: | Definicije pojmova, |l Obrazovanje,
kontinuirana edukacija i ndesobno priznavanje kvalifikacija, 1ll Registrovanjevizora, IV
Profesionalna etika, nezavisnost, objektivnost,epivost i profesionalna tajna, V Standardi
revizije i izveStavanje, VI Kontrola kvaliteta reije, VII IstraZzne radnje i disciplinske mere, VI
Javni nadzor IX Imenovanje revizora i prekidanjeadaje, X Posebne odredbe koje se odnose na
obaveznu reviziju preduze od javnog interesa, XI Manarodni aspekti i XIl Prelazne i zavrSne
odredbe.
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» Ukljucivanje n&ela da je revizor grupe odgovoran za izveStaj @ijev
konsolidovanih finansijskih izveStaja grupe prediaze

» Zahtev za postojanjem nezavisnih komiteta za rnevizi svim
preduzéima koja kotiraju na berzi.

» PoboljSanje programa edukacije revizora, koje ¢kij poznavanje
MRS, MSFI i MSR.

» Zakonska podrSka selu nezavisnosti revizora.

* Obaveza za zemlj@anice da postave pravila za nadoknade za reviziju
kako bi osigurale kvalitet revizije i spiie pruZanje revizorskih usluga
po niskim nadoknadama koje bi se kompenzovale gnih® od
nerevizijskih usluga.

» Uvodenje zahteva za zemljganice da organizuju sistem obedbgja
kvaliteta revizije u skladu sa jasno definisaniniatiana.

* Obaveza zemalja&lanica da uvedu efikasne istrazne i disciplinske

sisteme.
» Obaveza uvienja pravila koja se odnose na imenovanje i ostavke
revizora i revizorskih firmi i uvédenje zahteva da predudze

dokumentuju svoju komunikaciju sa revizorom ili imrskom firmom.

* Uvodenje godiSnjeg izveStavanja o transparentnosti radeevizorske
firme.

» Zahtev da se pregled kvaliteta revizije vrSi najjeajgdnom u Sest
godina, a za revizore i revizorske firme koje vr8eiziju preduzéa
koja kotiraju na berzama u EU najmanje jednom gddine.

Nova Osma direktiva bavi seegulisanjem javnog nadzora nad radom
revizije u zemljamaclanicama EU. Zahtev za javnim nadzorom revizijddre
da omogui obezbdenje kvaliteta u obavljanju revizije i izrazavamjsljenja.
Cili mehanizma javnog nadzora je poéaaje poverenja i verodostojnosti u
finansijsko izveStavanje. Javni nadzor treba daguiada revizorska profesija
deluje u javnom interesu na najviSem nivou kvalitdEvropska komisija je
utvrdila merila za sisteme obezlemja kvaliteta i eksplicitho navela da ti
sistemi i disciplinski reZzimi moraju da budu powezaa nacionalnom nivou.
Tako nova Osma direktiva zahteva od zemdlmnica EU da organizuju
efikasan sistem javnog nadzora za sve revizore@izaeske firme. Taj sistem
treba da bude nezavistan od revizorske profesii@ tla njime rukovode ljudi
koji poseduju adekvatna znanja i iskustvo iz oblestizije, ali koji trenutno ne
rade u revizorskoj praksi. Sistem javnog nadzagharda omogii nadzor nad
postupcima odobravanija i registracije revizoravizerskih firmi, usvajanjem
etickih standarda i standarda interne kontrole kvaljteimplementacijom
kontinuiranog usavrSavanja, kontrolom kvalitet@duzimanjem istraznih radniji i
disciplinskih mera. Takie, direktiva zahteva od zemalianica da formiraju
jedno ili viSe ovla&enih tela kojimae preneti navedene odgovornosti.
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Javni nadzor je bitan element za obeldmge poverenja u revizijsku
funkciju. Sa razvojem trziSta kapitala u EU, Eviapkomisija je oformila i
Evropsku grupu tela za nadzor revizije (EGAOB). Qyapa treba da pruZi
tehnitku strignost za uspeSnu implementaciju Osme direktive,uéilyci i
pitanja vezana za usvajanje MSR, obé@reoge kvaliteta revizije, odnose s
tre¢im zemljama i inspekcije. EU je prihvatila i upditeMSR i MSKK, pored
Osme direktive i saopStenja. Taley Evropska komisija je imala u vidu
usvajanje SOX zakona iz 2002. godine, mera SEQRR&AOB u SAD. lako
Komisija prihvata cilieve SOX-a i podrzava mnogeggve mere, razlike u
pravnom okruZenju i kulturi EU zahtevaju da i SADhpati neke jednako
efikasne evropske mere. Globalno trziSte ne mozgdstignuto ukoliko EU i
SAD ne prepoznaju ekvivalentnost regulatornih sistekontrole kvaliteta
(Soltani 2010, 177).

Patetkom 21. veka u zemljama EU doSlo se do zakfuda se viSe ne
moze prihvatiti samoregulacija od stran€urgovodstvene profesije i da je
neophodan javni nadzor van profesije koji trebaotazbedi zastitu interesa
korisnika finansijskih izveStaja i javnosti. To j@ izvestan nan dovelo do
toga da profesionalne organizacije gubecan@ ingerencije koje prenose na
nove organe koji treba da se formiraju u sistermagg nadzora nad revizijom.
Jedna od tih prenetih ingerencija je kontrola ketdi rada revizora koja se vrSi
od strane inspektora sa iskustvom u reviziji, ai kisu zaposleni u revizorskoj
firmi, a ne od strane kolega revizora (ArgdrkKrsmanowt, Jaks 2009, 43).
Sistem javnog nadzora treba da nastoji da budevistaa od uticaja revizora i
revizorskih firmi i mora da bude zakonski regulisan

5. Kontrola kvaliteta i javni nadzor u reviziji u SAD

U SAD postoji duga tradicija kontrole kvaliteta i#je. Ono Sto je
karakteristtno za ametki sistem kontrole od getka razvoja jeste postojanje
viSe oblika kontrole revizije. Veliki finanijski sdali u SAD doprineli su
smanjenju poverenja investitora u finansijske imesi njihovu reviziju, tako
da je politika kontrole kvaliteta revizije znatnmrienjena donoSenjem SOX
zakona iz 2002. godine.

Pre dono3enja SOX zakona u sistem kontrole kvalitevizije bili su
uklju¢eni: Komisija za hartije od vrdnosti (SEC), Aniaiinstitut ovlagenih
javnih ra&unovaia (AICPA), SEC-ova sekcija za praksu Andkdg instituta
ovlaXenih javnih rgunovaia (SECPS), Komitet za analizu kontrole kvaliteta
(QCIC), Odbor za standarde nazavisnosti (ISB), @dloprofesionalni nadzor
(POB) (kao kombinacija javnog nadzora i samoredpci drzavni
ratunovodstveni odbori. U domenu samoregulacije, Z8temja krSenja pravila
i donoSenja disciplinskih mera bio je zag@n AICPA-ov Izvrdni odbor za
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profesionalnu etiku (PEEC), koji je bio zaduZenraamatranje neadekvatnog
ponasanja pojedinaca, i Komitet za analizu kontkslaliteta (QCIC), koji je
bio zaduZen za razmatranje neadekvatanog rada firmi

U SAD se u cilju kontrole kvaliteta primenjuju opgtihvaeni standardi
revizije (SAS No. 25), standardi kontrole kvalitsf8QCS No.2 i No.3) i
nezavisnosti, uz uvazavanje ckth na&ela. Pre SOX zakona, AICPA je bio
zaduzZen za usvajanje pomenutih standarda, dokste jegovog usvajanja ova
nadleznost prenosi na Odbor za javni nadzor reskdorfirmi (PCAOB). Ovaj
odbor je usvojene standarde od strane AICPA pribnkato prelazne standarde i
dobio nadleZznost usvajanja novih standarda, gitar@nih koji se odnose na
podruje kontrole kvaliteta revizije uz obavezu uvazagamera SEC-a.

Korporativni skandali u SAD uticali su da najZapnije promene u reviziji
budu u oblasti kontrole kvaliteta. Okvir samoregij&arevizije bio je na udaru i
zahtevane su promene u smislu demja javnog nadzora nad radom revizora. U
tom smislu SOX zakon se u odeljku 103 posebno bawizijom, kontrolom
kvaliteta revizije i etikim pravilima. Ovaj zakon je inicirao zéane promene:

» formiranje Odbora za javni nadzor revizorskih fifRICAOB),

» uvadenje nadzorne uloge komiteta za reviziju nad eRsterevizorom i

» direktno uklj&ivanje donosioca regulative (SEC-a, NYSE, NASDAQ i
AMEX) u kontrolu kvaliteta revizije.

Pre SOX zakona za poboljSanje kvaliteta revizijeansijskog izveStavanja,
zasStitu javnosti i jganje nezavisnosti revizora bio je zaduZen Odbondgv
nadzora (POB)SOX zakon je ovlastio PCAOB za uspostavljanje revijgkih
standarda, standarda koji se odnose na kontrolu kudeta i eticka pravila.
Time je stvorena osnova za zamenu okvira samoraguigvizorske profesije.
PCAOB preuzima aktivnosti koje je pre obavljao AKCR odnose se na kontrolu
kvaliteta revizije i disciplinske mere. Cilj formainja ovog odbora jeste
unaprgenje javnog interesa u izdavanjdridn i objektivnih revizorskih izveStaja.
Izdvojile su seetiri duznosti ovog odbora:

1. registrovanje revizorskih firmi,

2. donoSenje revizijskih standarda, standarda konkwdditeta i standarda
nezavisnosti,

3. inspekcija firmi koje sprovode reviziju i

4. sprovalenje istraznih i disciplinskih postupaka.

Sverevizorske firme (amertke i strane) koje vrSe reviziju preddaekoja
ucestvuju na ametkim finansijskim trziStima moraju seegistrovati pri
PCAOB-u.

SOX zakon je PCAOB-u dao nadleznost da usvoji AICPAstandarde
(revizijske, kontrole kvaliteta i standarde nezavigosti) ili da sam donosi
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standarde Odbor je aprila 2003. godine usvojio OpStepréeree standarde
reviziie (GAAS), razvijene od strane AICPA kao pamene standarde.
Uporedo sa tim odbor je postavljao i svoje stanglatd su najpre bili standardi
za overavanje. Takie, odbor je formirao savetodavnu grupu za standeogie
se sastoji od 2Xlanova sa iskustvom u oblasti ¢emovodstva, revizije,
korporativhog upravljanja, investicija i finansija, koja ima za zadatak da
pomogne odboru pri uspostavljanju standarda.

SOX zakon predvida da PCAOB treba da vrSi inspekciju firmi koje
obavljaju reviziju. PCAOB je 2003. godine obavio ,ogr&ene postupke
inspekcije” ucetiri najvete revizorske firmé da bi od 2004. godine krenuo sa
potpunom inspekcijom. Odbor proverava da li je BilSenja pravila i standarda
koje je on usvojio, pravila SEC-a, profesionalninslarda i politika kontrole
kvaliteta rada revizorske firme, a o tome izveSta##C i odgovarajta drzavna
regulatorna tela, kao i revizorske firme putem @issdgovora revizorskoj firmi.
Ukoliko revizorska firma ne pristupi reSavanju gesba u roku od godinu dana
od dana izveStavanja o inspekciji, sledi izveStgvgvnosti o tome.

Za sprovodenje istraznih radnji i disciplinskih postupaka zaduzen je
PCAOB umesto SEC-ove sekcije za praksu (SECPS). On alirastragu i
preduzima disciplinske mere u &hju kada revizori krSe profesionalna icks
pravila, pa mozé&ak i da oduzme prava revizorskim firmama za obajdjeevizije.

SOX zakon je u okviru svojih reformi uveo i direktnu odgovornost
komiteta za reviziju za nadgledanje rada eksternogevizora. Dolazi do
promene u fokusu komiteta za reviziju u smislu e@s okrée od proslosti ka
budwnosti. Komitet za reviziju postaje komunikacioninkhizmetu internih i
eksternih revizora, menadzmenta, zaposlenih i magwodbora (Jaksi2009,
364). Nezavisna revizija je neophodna za pouzdaramsijsko izveStavanje, a
komitet za reviziju mozZe da podstakne nezavisnegoea i doprinese visoko
kvalitetnom finansijskom izveStavanju. Komitet zviziju preporduje izbor
nezavisnog revizora, pa ako treba i njegovu zamedold,je revizor direktno
odgovoran komitetu i skupstini akcionara (vlasn@jmKomitet za reviziju je
povezan sa eksternim revizorima po nekoliko osr{adtani 2010, 112-113):

» komitet za reviziju ima autoritet da odobri sve ma#te i uslove
revizijskog angazmana, kao i nerevizijskih angazménje obavlja
revizor i treba da obezbedi da revizija finansliskiveStaja ne bude
kompromitovana;

» komitet za reviziju treba da sagleda obim revizogskosla i pristup
revizoru nakon imenovanja revizora, a da nakon3gwe revizije
razmotri rezultate pregleda sa revizorom;

% “Ogranieni postupci inspekcije” podrazumevali su: saglemée i razumevanje politika,
pravila, metodologija i programa usavrSavanja firp@seivanje uprava, provera radnih papira u
odreienim podrgjima odabranih revizorskih angazmana.
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* komitet za reviziju je direktno odgovoran za nadrada eksternog
revizora, uklj@uju¢i reSavanje neslaganja izthe menadZmenta i
revizora oko finansijskog izveStavanja, dok eksteavizor direktno
odgovara komitetu i upravnom odboru;

» komitet za reviziju treba da bude informisan o syioteSkéama na
koje je revizor naiSao u angazmanu, uddjuci ograntenja u radu (u
pristupu informacijama, u uslovima spraemja aktivnosti i sl.) i
znaajna neslaganja s menadZzmentom;

» komitet za reviziju treba da zastiti eksterne rergzod otkaza koji moze
da usledi zbog nesporazuma sa menadZmentom okeaigdamisljenja
sa rezervom (recimo izdavanje izveStaja revizoraegarvom vezanom
sa trajno&u poslovanja ili kao rezultat losih odnosa sa mmeahtom.

SOX zakon je predvideo i promene u nadzornoj ulozBEC-a Jedno od
znaajnih ovlagenja koja ima SEC ogleda sespretavanju i otkrivanju
nepravilnosti, kao i pokretanju disciplinskih postupaka protiv nezavisnih
revizora i odlu¢ivanje o tome koji ¢e se sldajevi sudski goniti. Poseban
sektor unutar SEC-a istraZzuje krSenja Zakona dijduad od vrednosti i po
potrebi savetuje postupke SEC-u o pokretanju pstuna saveznom sudu ili
pred sudijom upravnog prava i pregovara o hagodhaime SEC-a.

SEC ima i ovla&enje danadgleda aktivnosti i odluke FASB-&, u smislu
nadzora nad uspostavijanjem standarda u praksid ta li standardi sluze
javnom interesu i zastiti investitor@lanovi SEC-a i FASB-a rede zajedno na
tome da se poboljSa postupak uspostavljanja stdadddjwujuci i potrebu za
blagovremenim promenama. Taley nadzire i aktivnosti ASB koji je
uspostavila AICPA da bi se uspostavili revizijskaredardi uz obezldenje
kontinuiranog poboljSanja procesa revizije.

SEC se bavihadzorom privatnog sektorg donoSenjem tuntanja koja se
odnose na kanovodstvene standarde privatnog sektora, ika@adgledanjem
medunarodnih tela koja uspostavljaju rafunovodstvene i revizijske
standarde i standarde nezavisnosti

4 Empirijska studija koju su sproveli Carcello J.VNeal T.l. 2003. godine i objavili u radu
LAudit committee characteristics and auditor disals following ,new" going concern reports*,
pokazala je da, ukoliko se u komitetu za reviziplaze direktori povezani sa predéee ili
¢lanovi koji imaju akcije preduze, ve&a je verovatnéa za otpustanje eksternog revizora koji je
dao miSljenje sa rezervom zbog problema sa trajng@®slovanja. S druge strane, ukoliko su
¢lanovi komiteta za reviziju sa viSe iskustva u wjjemju, reie ¢e se odlditi na otpusStanje
revizora. Takde, u istoj studiji je ukazano da klijenti, koji offtaju svoje revizore nakon
izdavanja miSljenja sa rezervom, wem procentu otpustajuclanove komiteta za reviziju nego
klijenti koji zadrZavaju svoje revizore. To je zafto klijenti koji otpuStaju revizore mogu
otpustiti i clanove komiteta za reviziju koji su glasali za Zadanje revizora.

® Financial Accounting Standards Board — Odbor zadstale finansijskog éanovodstva

® Auditing Standards Board — Odbor za revizijskegtade
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U slu¢aju finansijske prevare preduzeéa, koje kotira hartije od vrednosti
na berzi, SEC istraZzuje i ulogu eksternog revizoraNa osnovu istrazivanja
SEC moZe ukKljtiti revizora kao saokrivlienog u postupku protiveguzéa ili
pokrenuti poseban postupak protiv revizora. Posdege osnovna raa na koja
SEC preduzima postupke protiv revizora. Prvi padgnmeeva diskvalifikovanje
revizora u obavljanju revizorskog posla zbog neat&atkvalifikacije, postenja ili
upustanja u neetia ponaSanja ili krSenja Zakona o hartijama od nost
(moguta je suspenzija ili trajno diskvalifikovanje revgke firme ili revizora).
Drugi n&in na koji moze postupiti SEC protiv revizora jeptkretanje sudskog
postupka u kome se iZd sudska zabrana ili nalog za obustavljanje i anedt
obavljanja delatnosti. Postupci protiv revizorkiimi i revizora koje preduzeima
SEC poznati su kao AAER-ovi postupci, odnosno pastu kojima Komisija
saZzima rdunovodstvene i revizorske postupke, a koji su koidiini u nizu
izveStaja o sprovedenim postupcima. Ovakvi postupogu imati negativne
posledice na revizore i njihove firme jer osim f@pRKSEC-a podrazumevaju i
gubitak ugleda i l0$ publicitet.

SEC moze, takie, da izda poruke upozorenja revizorimasa ciliem da
se: obezbedi kontrola kvaliteta rada, ukaze naopge prevara od strane
klijenta, odrZi nezavisnost u nastupu i misljedjwostvari etéko profesionalno
pona3anje (Feroz, Patrik, Pastena 2003, 110).

SEC je 2002. godingredlozila pravila za uspostavljanje okvira za
poboljSanje kvaliteta finansijskog izveStavanja kr@ poboljSanje javnog
nadzora nad procesom revizije Sto bi trebalo da vrati poverenje investitora.
Predvideno je i formiranje posebnog Odbora za javnu odguoast (PAB) koji
bi bio zamena za samoregulaciju kojoj jéuraovodstvena i revizorska profesija
bila podvrgnuta do 2002. godine.

Zakljucak

Izbijanje velikih finansijskih skandala i ekonomdkize pa@etkom 21. veka
dovelo je do ozbiljnih preispitivanja u vezi fingskog izveStavanja i revizije
finansijskih izveStaja, Sto je rezultiralo p&gajem nadzora nad revizijom.
Obezbdenje kontrole kvaliteta revizije postalo je predmieteresovanja
profesionalnih organizacija, regulatornih tela Zadre. Uspostavljanje efikasnog
sistema kontrole kvaliteta revizije treba da obdzlua rezultati revizije ispune
ocekivanja zainteresovanih stejkholdera i odgovori irgzove sa kojima se
revizori sudavaju u postupku revizije. Zato su svi subjektintiesovani za
pouzdanost revizorskog izveStaja i usluga @kijul u taj proces: ovlééni revizor,
revizorska firma, profesionalne organizacije i st ukljiEujuci i drzavu.

Zn&aj kontrole kvaliteta je u tome 3to ona umanjujkriod nepouzdanih
revizija ¢cime obezbéuje kvalitetnije i objektivnije finansijsko izvedtanje i
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poveava sigurnost investitora na trziStu kapitala, kadrugih stejkholdera.
Kontrola kvaliteta revizije se ostvaruje na dvaaavkao interna i eksterna
kontrola. Interna kontrola kvaliteta revizije sersmdi na nivou revizorske
firme i revizorskog angazmana. Eksterna kontrolaliteta se ostvaruje od
strane profesionalnih organizacija i njihovih regarnih tela i posebno kroz
sistem javnog nadzora.

Standardizacija kontrole kvaliteta revizije podnamva uspostavljanje
regulatornog okvira za uspe3no implementiranje radat revizije. Kao
najpoznatiji standardi namenjeni kontroli kvaliteévizije poznati su MSKK 1
— ,Kontrola kvaliteta za firme koje vrSe revizijypregled finansijskih izveStaja i
druge usluge uveravanja i srodne usluge” i MSR 228o0ontrola kvaliteta za
reviziju finansijskih izvestaja“cije su poslednje zvafme verzije rezultat
Clarity Projecta realizovanog od strane IAASB.

U EU obezbéenje kontorole kvaliteta revizije postaje prednmeriesovanja
regulatornih i profesionalnih tela u cilju obedbaja zahteva jedinstvenog trzista
I harmonizacije kvaliteta revizile u zemljamdanicama. Pitanja vezana za
obezbdenje kontrole kvaliteta revizije ugtana su u Osmu direktivu EU i
dobijaju na zn&ju nakon izmena nastalih 2006. godine. Sa ovoekiiMom
zemljeélanice EU su uskladile svoja zakonodavstva, uz gmimMSKK i MSR i
usaglaSavanje sa SOX zakonom i merama SEC-a i POAGBD. Generalni
stav je da se samoregulacija revizorske profes§je ne moze prihvatiti i da je
potreban nadzor, kako na nivou revizorske firmegagmana, tako i javni nadzor
revizije. To je dovelo do toga da su profesionainganizacije izgubile izvesne
ingerencije koje su prenete na nove organe.

Kontrola kvaliteta revizije u SAD ima dugu tradicij Oblast kontrole
kvaliteta revizije u SAD reguliSu opSteprildemi standardi revizije, standardi
kontrole kvaliteta i nezavisnosti, uz poStovanj&kety kodeksa. U sistem
kontrole kvaliteta revizije u SAD i pre dono3enja)szakona bile su uklitene
brojne profesionalne organizacije i njihova regouiaa tela. Korporativni
skandali u SAD uticali su da se dalje radi na p@boju kontrola kvaliteta
revizije, pre svega fanjem javnog nadzora. To je regulisano SOX zakonom
koji je doneo zn&ajne promene u oblasti kontrole kvaliteta revizZR€AOB je
zaduZen za jmnje javnog nadzora, insistira se na nadzornoji lomiteta za
reviziju i zahteva se direktno uktjivanje donosioca regulative u javni nadzor.
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QUALITY CONTROL AND PUBLIC OVERSIGHT
OF EXTERNAL AUDIT

Abstract: Quality control of external audit should ensure that the audit
results meet the expectations of stakeholders and also respond to all the
challenges the audit faces. The process of quality control of external audit
includes all subjects who have an interest in the reliability of audit reports
and provision of a high level of audit services: certified auditors, audit firms,
professional auditing organizations and the public. In the early 21 century,
the outbreak of financial scandals and economic crisis has created the need
for increased public oversight over the audit. In this sense, quality control of
external audit has become a subject of interest to professional organizations,
regulatory bodies and governments. These subjects tighten the monitoring
of the audit profession, establish rules for assurance of audit quality control
and impose the use of high quality auditing standards for all audits.

Keywords: audit quality control, public oversight of audit
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auditors are responsible for expressing reasonable assurance that the
financial statement contains no substantial deviations, the standards
limit the auditor’s opinion without explicit requirement that fraud and
errors be identified. Nevertheless, auditors need to apply the adequate
procedures to respond to internal and external factors generating
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entities and raising the value added of conducted audits.
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Introduction

A series of changes have been introduced into Bialgalegislation
regarding accounting and independent financial tatdie harmonization of
statutory acts that govern these two professiopsiésimproved efficiency and
increased responsibilities for both economic agemtd society as a whole.
Management is obliged to ensure the disclosurenfafrination in financial
statements, while auditors are expected to formopmion and give a
conclusion regarding the reliability of financightements.

The object of this study refers to the factors which determine the
occurrence of errors and fraud in financial stateieand the procedures
applied in audit. The subject is to describe the characteristics of audit
procedures for identifying errors and fraud at emasi audit stagesThe
objective of the study is to establish the interdependence between the
characteristics of errors and fraud in financiatestnents and the possibility for
implementing adequate audit procedures for theintification and disclosure.
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The objective of the study may be accomplishedubilling the following
specific tasks:

» Describe the economic factors which predetermime dbcurrence of
errors and fraud;

» Identify the essential characteristics of errorsl &raud in financial
statements;

* Analyse audit procedures applied for discovery obreand fraud
depending on the stages of the audit process.

The thesis developed in this study is that economic crisegease the
potential risks of errors and fraud occurrenceimaricial statements. Auditors
should therefore apply adequate procedures at esregfe stage of the audit
process to identify the factors for untruthful metation of information.

The methods employed in the study include deductimtuction, analysis,
comparison, modeling and research. Their main egipdin is discussing the
nature and characteristics of main categoriesytstat acts and in processing
the data collected from the subjects of research.

1. Economic Environment as a Prerequisite for the Occurrence
of Errors and Fraud

Economic environment is a major factor influencitige behaviour of
economic agents. According to a survey conducteBrinewaterhouseCoopers
(PricewaterhouseCoopers, 2009, 1) [1] in 2009, 86 qent of participating
Bulgarian companies were subject to serious frangg @r on several occasions.
78 per cent of those companies claimed that themmaegson was the pressure
to achieve certain financial targets and the végiglomponent in employees’
remuneration according to the achievement of thasgets. The results from a
survey on the business climate in Bulgaria showt thihen the financial
situation is uncertain, most companies tend to ntefmwer results in the
financial statements (National Centre for Publidr@m Research, 2010, 4) [2].
Some of the reasons are [3]:

» Decrease in turnover ( production and/or salesmelu— 85.5 per cent
of respondents;

» Serious delay of receivable payments to the sutveyapany — 51.3 per cent;

» Cancelling already planned expenditures (for examplrchase of long-
term tangible assets, personnel training, know-hd@®.5 per cent.

As the information presented in financial stateragata starting point for
decision-making by stakeholders, auditors shoutdigotheir attention on the
economic reasoning behind the modeling of finanoédults. Based on the
above the main schemes for fraud in financial statés most often relate to
presenting an improved or worsened financial ditnahan the real one.
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Fraud in financial statements which aim to presamimproved financial
situation could be divided into two categories — qualitatawed quantitative
misstatements. Qualitative deviations might be ¢atidus or ambiguous
names, forgery of figures, etc. Usually, compamesrstate assets and revenue
and/or understate debts and expenditure. Thistsdsuincorrect presentation of
the net earnings per share and portraying a maf#estinancial state than the
real one. Fraud can also be committed by omissiamwuthful presentation of
data in the financial statements, inaccurate dssckof information, etc.

The schemes applied in committing such fraudulémanicial activities
include: fictitious sales; revenues recognized dvamce, before meeting all
conditions of a sale; sales under conditions; iretrreporting of sales during
the reporting period; inaccurate application of ffercentage of completion
method; unauthorized deliveries and consignmemisselic. Indicators for fraud
schemes in the financial statements can be:

« fast growth rate or unusual profitability, espdgigiompared to that of
other companies in the same industry ;

* recurrent negative cash flow from operating acésitor inability to
generate cash from operations, while at the same pirofit and profit
growth is reported;

e substantial transactions with related parties @cisph purpose entities
which are unusual for the company’s business on witterprises and
organizations that are audited by another company;

* substantial and unusual or complicated transactiespecially ones
concluded towards the end of the reporting periudl therefore posing
complex questions as to the application of substawer form rule;

e unusual increase in the number of days for turnoseraccounts
receivable from sales;

* substantial volume of sales to entities whose smisst and ownership
are unknown;

* unusual impetus in the sales of a small numbersséta within the
company or sales accounted for by the head offitleeocompany.

According to the PricewaterhouseCoopers (PricelwateseCoopers,
2009,1) the report quoted earlier, nearly 33 pet ot the companies included
in the survey engaged in fraud that resulted inmeiasing their revenue by
reporting fictitious assets or assets they did mwh, capitalization of costs
which should have been expensed, overstating thee \d available assets by
applying higher market values and reducing thenalltes for current accounts
receivable [4]. Assets which are most often misstadre inventories, trade
receivables, buildings, equipment and machineryrect receivables, cash,
investments in securities, patents, good-will,iges and know-how, etc.
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The indicators of fraud through overstating theetsssvalue largely overlap
with the above mentioned indicators of revenueuéradicators are often part
of schemes. For improving the financial situatidre tentity’'s management
actions can focus on:

» decrease of costs and liabilities;
e assets misappropriation and misuse;
e inappropriate disclosures, etc.

Other fraud indicators might be:

e the dominance of a single person or a small grdupeople in the
management of the entity with no compensatory otsjtr

e unusual increase in the gross margin or a margoeexkng that of
leading companies in the field,;

e provisions for returned goods, customer claims, wtwse percentage
decreases or is different from those of leading mames in the
industry;

The other type of fraud in financial statements chhaim to present a
worsened financial situation of the entity usually relate to taxation and tax
evasion (tax fraud), forthcoming privatization @les of a private company to
other legal or natural persons, bankruptcy annauecg, etc.

2. Characteristics of Financial Statement Errors and Fraud

The term ‘error’ is used to describe unintendeddénsacies, deviations, or
inconsistencies in financial statements, includimg omission or disclosure of
an amount, such as (International Federation obAwstants, 2008, 367) [5]:

e errors in the collection and processing of dataessary for the
preparation of the financial statements;

* inaccurate accounting estimate occurring as atreguhegligence or
misinterpretation of facts;

» error in the application of accounting principlegarding evaluation,
recognition, classification, presentation or disciie.

The term “fraud” refers to an intended act of omeseveral executives,
persons in charge of the overall management, erapkyor third parties,
including the use of deception in order to gainaimbr illegal advantage. Even
though “fraud” is a broad legal concept, auditasus their attention on fraud
which might lead to substantial inaccuracies, dema or inconsistency in the
financial statements. Auditors (including interaalditors) do not engage in the
legal definition whether fraud has been actuallymowotted (International
Federation of Accountants, 2008a, 44).
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Auditors are mainly interested in two types of imted inaccuracies,
deviations, and inconsistencies - inaccuraciesjatlems, and inconsistencies
occurring as a result of fraudulent financial rdjmy and inaccuracies,
deviations, and inconsistencies occurring as dtresiilegal appropriation of
assets. Fraudulent financial reporting [6] involviegended inaccuracies,
deviations, and inconsistencies, including the emis or disclosures of
amounts in the financial statements aiming at radileg users of the financial
statements [7]. Fraudulent financial reporting nhiigé a result of:

e manipulation, counterfeiting (including forgery) adjustment of
financial records and data or of primary and seapndlocuments on
which the financial statement is based;

» misleading information about events, transaction®tber substantial
information or their intended omission in the fioa statement;

» intended misapplication of accounting principlegamgling amounts,
classification, presentation and disclosure ofrimfation.

Financial statement fraud often implies the circantion or negligence of
controls on behalf of the management, which migthteavise seem to be
working efficiently. The circumvention or negliganof controls on behalf of
executives might employ techniques such as:

« fictitious entries in the accounting records, eggbcat the end of the
reporting period in order to manipulate performaresults or for other
purposes;

» inadequate adjustment of assumptions and altehi@agudgments used
in the estimates of accounts balances;

» omission, preliminary or deferred recognition ie fmancial statement of
events and transactions which have occurred dthgngeporting period;

e concealing or failing to disclose facts which midif@tve an impact on
the amounts presented in the financial statements;

e engaging in complex transactions and operationsclwiiiave been
structured so as to present inappropriately thanfifal situation or the
financial results of the entity;

» changing documents and terms related to substaatidl unusual
transactions and operations.

Fraudulent financial reporting might be the resiilthe executives’ efforts
to manage earnings so as to mislead users of falastatements by
manipulating their perception of the results achte\by the entity and its
profitability. Such management of earnings miglttstvith some insignificant
activities or inaccurate adjustments of assumptams altering the judgments
by the executives. lllegal appropriation of asgatslves theft of company assets
and is often committed by employees with relativelyall or insignificant
amounts. Top executives, however, may also bevedain similar activities, as
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they have more opportunities for concealing or kagpin secret illegal
appropriation, in ways which are more difficult discover. Assets might be
illegally appropriated through:

« Assignment of proceeds (for example, misappropmatf collected
receivables or diversion of proceeds from unusedwats into private
bank accounts);

» Theft of tangible assets or intellectual propefityr example theft of
inventories for personal consumption or re-sakelstg scrap metal for
re-sale, entering into agreements with competitbos disclose
technological information against remuneration);

» Payments made by the entity for goods and servitésh are received
(for example, payments to fictitious suppliers, ocaissions paid by
suppliers to the purchase officers of the entitgxnhange for increased
prices, payments to fictitious employees);

» Use of the assets of the entity for personal nffledexample, using the
assets of the entity as a collateral on persomad®r loans extended to
related parties).

Misappropriation of assets is often accompanied coynterfeited or
misleading papers and documents aiming to condwalfact that assets are
missing or are used as collateral without approp@g@proval.

Elements of fraud are (International Federation of Accountants, 200§; 57

1. A motive (pressure, need);
2. Favourable opportunity;
3. Certain organization.

Fraud is committed in favour of a person or entityboth. The motives
behind fraud might be:

* Financial;

» Character flows/personality weaknesses;
*  Work-related pressure;

* Other types of pressure.

Surveys conducted reveal that nearly 95 per cenallofraud involves
pressure arising due to either financial motivesvimes. (Pricewaterhouse
Coopers, 2009, 4)

Pressure and motives might lead to a substantatase in the occurrence
of these activities resulting in fraudulent finaalcreporting. Such situation
might arise when due to the pressure to meet masigdctations or desire to
obtain maximum results-related remuneration, thenagament deliberately
takes positions which result in fraudulent finaheggporting through substantial
inaccuracies, deviations and inconsistencies in fihencial statement, i.e.
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fraudulent statements. In other entities the mamagé might be motivated to
decrease earnings substantially in order to miréntéxes or to report higher
earnings in order to secure bank loans.

Financial pressure is the most common motive faudr Usually, when
managerial fraud occurs, companies increase thetsass their statements of
financial position and the net income in the incostetements. The motive in
such cases is mainly poor liquidity, bad debt nesdglies, loss of clients,
shrinking markets, obsolete inventories, etc.

A perceived favourable opportunity for committing fraud is the second
element of the so-called fraud triangle. The mdjmetors contributing to
increase in the opportunities for committing framentities include:

» Lack of or bypassing controls preventing and/oredetg fraudulent
behaviour;

» Lack of access to information;

Negligent behaviour, apathy or lack of capacity;

Inability to assess performance quality;

Failure to discipline fraudsters;

» Lack of audit trail, etc.

Fraudsters alwaysrganise their activity in order to minimize the risk of
being identified. This helps them conceal theihdigest behaviour. Employees
often commit fraud in response to employer's lack adequate
acknowledgement of their input or due to their pption that they are not
adequately paid for the work they do etc.

The means for fraud discovery can be divided ino tmajor groups:
incidental fraud discovery and fraud discovery tlylo the systems for risk
management. The most successful method for econtmnicl discovery in
Bulgaria remains internal audit (30 per cent ofuétadetected in 2009).
However, it is an alarming fact that about onedlhaf fraudulent activities in
Bulgaria are detected incidentally (the percentéme Central and Eastern
Europe is 32 per cent, while on a global scale pleecentage is 40).
(Pricewaterhouse Coopers, 2009, 3)

External auditors conducting audit in compliancahwihe International
Auditing Standards should obtain reasonable asserahat the financial
statements contain no material inaccuracies, demmtor inconsistencies,
regardless whether due to fraud or error. The audidannot obtain absolute
degree of certainty that material inaccuraciesjaliens or inconsistencies will
be discovered in the financial statements be diedadue to factors such as
professional judgement, the use of tests, limitetimherent to internal controls
and the fact that the majority of audit evidenceailable to auditors is
convincing rather than persuasive in nature.
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In order to obtain a reasonable degree of assurémeeuditor must retain
an attitude of professional skepticism during thére audit process, take into
account the possibilities for the management néglecontrols, and consider
the fact that audit procedures that are efficiargrrors identification might not
be appropriate within the context of identifiedkrief materal inaccuracies,
deviations and inconsistencies due to fraud. Dugadéocharacteristics of fraud
this attitude is essential for the auditor espéciaghen ascertaining the risks of
substantial inaccuracies, deviations and inconsig#gs due to fraud.
Professional skepticism is an attitude which inglggiestioning and critically
assessing audit evidence. This requires constapgstioning whether the
information and obtained audit evidence imply thesgibility of material
inaccuracies, deviations and inconsistencies diratal.

The best practices recommended for conducting ainaktivities might
involve all or some of the following mechanisms gmdcedures, depending on
the characteristics of the process employed byragpantities:

* Duly record policies, procedures, control mechasigmd monitoring
reports;

» Check lists to verify procedures and basic corgheients;

» Self-assessments of managers, for example sesamsat of control;

* Review draft documents before submitting them;

* Process maps that record the sources of separ@tesi@anents to be
presented, key control mechanisms and the persesppnsible for
each element;

* Subsequent verification of reported problem issues;

* Special or targeted inspections of highly riskympbex or problematic
areas, including critical accounting estimatesgss®ient of reserves,
off balance sheet activities, main subsidiariesntjosentures, and
entities with special functions;

* Reports from the internal auditors on inner coniselies, submitted at
least once a year, or once a quarter where possible

* Regular meetings of the audit committee and theaBsre committee.

The characteristics of errors and fraud descriltexve have a considerable
impact on the procedures applied by external argdito

3. Audit Procedures Applied in Identifying Errors and Fraud
in Financial Statements

The role of the auditor regarding errors and freucklated to applying a set
of procedures which should recognize the possibit their occurrence at
every stage of the audit process. The Internatidodit Standards defined it as
a key priority of financial statements audit.



Kostova/Ekonomske teme, 51 (2): 355-375 363

A retrospective analysis of the changes introduicede International Audit
Standards which regulate audit procedures in respda identified risk of
errors and fraud indicates that once being its gnynobjective, fraud disclosure
has gone beyond the scope of auditor’'s resportgihili the course of time
(Petrova, 2004, 94). In line with increasing publfiterest in the reliability of
financial reporting, when there are some negatoresequences for information
users more and more frequently the question isdal%here were the auditors
in the first place?” (Johnson, 2010, 1) If discleswf substantial errors and
fraud is a major audit element, then it is not velgar what value-added service
the audit has provided to investors and agentsapitad markets. The aim in
this respect is to fill the gap between the expixta of shareholders, investors,
suppliers and customers and the framework in whieh International Audit
Standards put audit procedures and auditors’ redpibity.

According to the International Audit Standards, fragement is responsible
for preventing and disclosing fraud and error biraducing a continuously
functioning accounting system and an internal @aynslystem”(International
Federation of Accountants, 2008, 44). We couldrefoee, point out that
auditors should ascertain the degree to which thesesystems could reduce
the risk of error and fraud occurrence and wheithisressential to have them.
The responsibility of the auditor only goes as & accounting for the
possibility of error occurrence and its potentiapact upon the reliability of the
financial statement.

The International Audit Standards define auditoesponsibility in terms of
their objectives, namely:

* To identify and assess the risk of substantialatens in the financial
statements, which are due to fraud;

+ To obtain sufficient and relevant audit evidenceudtassessed risk of
substantial deviations, due to fraud;

e Torespond adequately to identified and potentald.

As for the responsibility of managers, they shostddy the facts and
circumstances related to (Kostova, 2005, 181):

« The management structure and the possibility ofoengon dominating it;

* The complex character of corporate structures hadmnterdependence
between their components;

* Negligent attitude on behalf of managers to idesdiferrors in the
system, which need to be adjusted.

» High degree of turnover of highly-qualified finanead accountancy
staff with core functions in the entity;

* Frequent replacement of advisors and auditors.
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Efficient external auditors must be able to recagrpotentially fraudulent
business practices every time they conduct an anditrecommend the control
and procedures required in order to limit the scdlsuch fraudulent activities.
Efficient internal controls are the first form ofgpecting the entity from fraud
(Miller, 2007, 307). An all-inclusive and regularilyspected system of internal
control is essential for preventing and disclodmgges which occur as a result
of fraud; in addition, internal auditors often idénfraud-related problems.

As required by International Audit Standard 315, @nder to gain
understanding of the company and its environmemtjuding its internal
control, the auditor must implement certain riskemsment procedures. As an
element of this activity the auditor conducts tldlofving procedures for
obtaining the information which is used in idenitify risks of substantial
inaccuracies, deviations and inconsistencies dfratal:

* The auditor interviews managers, the persons redgerfor the overall
management of the entity and other persons, whengtappropriate,
and gains understanding about the way in whichgmsrén charge of
the overall management supervise managing procaasesder to
identify and provide answers about fraud risks abdut the internal
control system which the management has establighedrder to
reduce those risks.

* The auditor ascertains whether there are one ag faotors of fraud risk.

* The auditor examines any unusual or unexpectedretdgions, ratios
and trends which have been identified during thple@mentation of
analytical procedures.

e The auditor reviews any other information which htigpe useful for
identifying risks of substantial inaccuracies, @¢ans or
inconsistencies due to fraud.

Substantial inaccuracies, deviations or inconstsésndue to fraudulent
financial reporting occur as a result afer stating the revenues (for example
by recognizing earlier the revenues or reportingtitibus earnings) or
under stating the revenues (for example, by the improper transfer of revenues
to a later period). Therefore, the auditor usuagumes that there is a risk of
fraud in the recognition of revenues and ascertaihieh revenues, revenue
operations or assertions might produce such risksases when the auditor has
not identified revenues recognition as a risk ddcituracies, deviations or
inconsistencies due to fraud, he/she records thsors in support of the
conclusion he/she has made.

Substantial inaccuracies, deviations or inconsi¢snin the financial
statement due to fraud often include manipulatihng process of financial
reporting by making inappropriate or unauthorized entries in the
accounting recor ds during the year or at the end of the period by std)g the



Kostova/Ekonomske teme, 51 (2): 355-375 365

sums recorded in the financial statement, whichehsy far not been entered
officially in the records.

When elaborating and implementing audit procedutes test the
appropriateness of journal entries, records inleblger and other adjustments
made during the preparation of the financial stataithe auditor:

¢ Gains understanding about the financial reportirag@ss in the entity
and the controls on journal entries and other &ajeists made;

» Evaluates the designed model of controls on jouematies and the
other adjustments and ascertains whether they baea properly
introduced for implementation;

» Makes enquiries to people engaged in financial memp about
inappropriate or unusual activities related to pesing the entries in
the journals and other adjustments;

» Determines the time for conducting the tests;

» Identifies and selects the journal entries andatier adjustments on
which the tests will be conducted.

In order to identify and select the journal entraasl the adjustments on
which the tests will be conducted and to chooseapropriate method for
verification of supporting primary documents foetitems selected, the auditor
takes into consideration the following elements:

« The assessment of risks related to substantiatimacies, deviations
and inconsistencies, due to fraud;

* Introduced controls to be exercised on journal iestrand other
adjustments;

» The financial reporting process in the entity (itke preparation of
financial statements) and the nature of evidenakrttight be obtained,;

* The characteristics of fraud in journal entrieothrer adjustments;

» The character and complexity of accounts;

* Records in diaries or other adjustments process¢side the normal
course of the activity.

When preparing the financial statement, managess fwsponsibility for a
number of evaluations and assumptions which inflaesignificantaccounting
edtimates and the continuous monitoring of the reasonabiitythose estimates.
Fraudulent financial reporting is often implemertte@dugh deliberate inaccuracies,
deviations and inconsistencies in the accountitignates. When inspecting the
accounting estimates to check if they contain biad intent that might lead to
substantial inaccuracies, deviations and incomglgts, due to fraud, the auditor:

* Judges whether the differences between the essmétech are best
supported by audit evidence and the estimatesdaedlin the financial
statement, even if being reasonable when considemearately, exhibit
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contents that may show potential bias or intenbehalf of the entity
managers, in which case the auditor inspects estiaes a whole; and

» Examines in retrospectidhose estimates and assumptions made by the
managers which are related to significant accounting estesa
recorded in the financial statement for the presigeiar. The aim of this
examination is to determine whether there are ardications of
possible biased or intended contents on behalf ahagers. This
examination, however, does not question the prafeak estimates
given by auditors the previous year on the basisindbrmation
available at that time.

If the auditor identifies possible bias or intemt behalf of managers in
defining the accounting estimates, he/gjiges an assessmemthether the
circumstances giving rise to that bias pose a ofskubstantial inaccuracies,
deviations and inconsistencies, due to fraud.

The auditor ascertains whether in determining theoanting estimates
managers seem to have understated or overratpobaitions or reserves in the
same way, so as to aim at leveling the earnings @0 or more accounting
periods. Those actions might also have been takith the intention of
producing a certain earnings rate in order to dectie users of the financial
statement and influence their perception of thaltesaachieved by the entity
and its profitability.

External auditors disclose errors and fraud byewing and assessirtge
adequacy and efficiency of the internal control system, compared to the
degree of potential risk exposure of various segmehthe entity activities. In
assuming this responsibility they should determvhether:

* The environment within the organization encouragesscientious
control and whether the targets and objectives within the
organization are realistic;

* There are written documents to account for aadisitwhich are not
allowed or the assistance required in case sontetivios are disclosed,;

« Communication channels provide adequate and religbbrmation to
managers;

« The appropriate policies for authorizing transawiohave been
introduced and are conducted;

* It is necessary to make some recommendations fableshing or
strengthening cost-effective controls to preveatd.

During the preliminary research related to plantiregaudit, it is necessary to
collect relevant material so as to have an ideth@fhistory of the object to be
audited. Some information about the past of théyemtight be available in the
working documents from previous audits conductethdhe correspondence of
the entity. During the preliminary study the folliogy documents need to examine:
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* Review of previous working documents. This is neaegin order to
gain a better understanding of the approaches eap@nd to get
familiar to the results from previous audits;

* Examine the reports from previous audits. The fdindings from an
audit conducted earlier must be considered, as aglthe degree of
management involvement in undertaking the relevadjusting
measures. In order to give instructions for workother vulnerable
areas, the auditor must study the reports from lainobjects or
functions within the organization. It is importantpay attention to any
controversial issues in a previous report;

* The organization of the object. The auditor mustnexe the
organization scheme of the entity which will be jsgb to audit in
order to understand its structure and responsgsjit

e Other materials related to the audit. It is alsgessary to examine
complementary data from completed, planned or otlyreconducted
audits related to the field.

It is necessary to determine the procedures onhathie collection of audit
evidence will be based to ensure that there aresubstantial inaccuracies,
deviations or inconsistencies in the financial estant. The factors which
influence the volume of evidence relate to:

e The special characteristics of the external enwrant in which the
entity is functioning;

 The specific features of the organization and meamemt of the
economic entity;

In terms of external environment, risk factors el the conditions in the
branch and the economic and regulatory environmenivhich the entity
functions. It is necessary to study possible impactthe financial statement of:

¢ New accounting, legal and regulatory requirementsiciv might
deteriorate the financial situation of the entity;

» Deteriorated relations with suppliers and clients;

» Difficulty faced by the managers in handling conmpet pressure;

* Low adaptability of the entity to the rapidly chamgenvironment;

* A considerable number of transactions with relgiadies beyond the
normal course of the business.

The assessment of the above-mentioned factors sthapauditor with
some preliminary idea about the business and therdependencies in the
branch. After studying those features, managersirdezviewed in order to
assess the characteristics of the organizationtlaananagement, in terms of
reducing the errors and fraud risk in the finanstatement. The objective is to
ascertain whether managers have provided the rsyegserequisites for
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limiting the number of material errors and fraudtire financial statement.
Attention is then focused on:

» Assessment of risk management regarding errorérand;

* The activities undertaken by managers in ordestabdish and ensure the
functioning of internal control systems and accognteporting systems;

» The efficiency of the internal control system.

Those procedures are closely related to the spedifaracteristics of the
entity. In some entities, annual assessments ade mhich are then announced
in the managers’ report. Such activities help theitar assess the control
environment and the risk related to clients [8] ZBkov, 2003, 81). In other
entities, managers’ assessments are nor officidl aae only formally made,
which increases considerably the control risk asiits in an increased number
of substantial procedures in order to minimizedtselosure risk.

The assessment should take into account the fattetinors represent an
unintended action and frequent deviations and isistencies are related to the
low efficiency of the internal control system, thestem of accounting reporting
or poor qualification of the personnel. In suchesasattention is shifted on
managers’ motivation to engage in a real assessafedit the factors which
create conditions for errors and fraud. Auditoramie whether there is
adequate behavioun terms of internal control and accounting. Theiudes
compliance with ethical principles, ongoing morniitgr of the systems, due
adjustment of errors, keeping the accounting pemsiowell qualified, using the
appropriate accounting software, etc.

As a result of the preliminary assessment, theztigies where the danger of
errors or fraud is biggest are identified. Thertlma basis of all the information
collected, certain tests and procedures are iadi#ttat aim to reduce the audit
risk. Those include detailed test and analyticatpdures.

Detailed tests are applied to different accounts and account be&nThe
attention of the auditor is focused on the susb#pfi of assets to
misappropriation. The basic principle applied iattof surprise spot checks.
Those checks give some real idea about the cisiteation and make it possible
to improve the audit quality. The auditor may chargs audit approach and
demand written rather than verbal support of tteoact balances. The aim is to
collect sufficient and reliable evidence in caséemthere are:

« Incomplete accounting records;

* Unsubstantiated transactions;

» Material inconsistencies in the documents relabetié transactions;

» Accounts for suspicious estimates which have nehlieconciled, etc.

Regarding the account entries, documents and recard subject to
verification. The objective is to find out whettetot of adjustments have been
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made and whether all accounting regulations haemn lmbserved. Elaborated
and processed documents, attached supporting dotsifoe transactions and
the availability of required signatures are vedfien cases when there are
significant differences between the accounting mésoand third parties

acknowledgement, the auditor interviews managerigtwbkhould then reply

with a written statement.

In such cases, the auditor must focus his/hertaiteto the verification of
any unusual transactions made at the end of thertiregp period, complex
transactions and accounting treatments, transactwadth related parties and
payments for services which largely exceed themelof the services provided.

The assessment of the IT environment is very ingoortit must be reliable
S0 as to enable the auditor to refer to it. Théofahg circumstances have a
negative effect on the reliability of audit evidenc

* Inability to obtain information from computer files

* Outdated software, not adequate for the purposasaafunting;

* A large number of modifications in the programmebjch have not
been recorded,;

» Inadequate overall reconciliation of computer opens and data base
with the accounts.

According to Sawyer (Sawyegt al, 2003,pp. 282-295), there are six
categories of procedures applied during an audijagement. The first five
relate to measuring and the sixth one is relatedsessing.

Monitoring is a deliberate visual examination which includeentally
comparing the activities traced with existing stmid and assessment.
Monitoring must then be documented. Its qualityl dépend on the experience
and qualifications of the external auditor. Thetdreualifications and the
longer experience he/she has, the more likely ithet he/she will notice
differences from desirable situations. Monitoringually precedes the
verification of facts by means of other proceduras, the latter impedes
successful monitoring. It is conducted during theipinary examination of the
object of audit and the work processes or it migtke place during the
interviews. It might help establish the existenderisks such as inefficient
controls, untapped resources, incompliance witetgaegulations, etc.

Interviews might be made verbally on in written from. This tise
procedure most widely applied in the verificatidroperations. Verbally asked
questions are the most common variety of the prreedand in addition, the
most difficult one. It requires that the auditor gdellful in human relations and
in formulating the questions so as to obtain thestmuseful information. The
external auditor must be able to avoid unnecessantradiction with or
embarrassment of the interviewees. Neverthelegshédnenust pertain to his/her
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objective to find out the truth. This informatiorust be confirmed by at least
one more person. The standardized gquestionnairepenational procedures
helps not only the external auditor but the clieats well. The questions
included in it must be limited to major issues, afgdl and clarified with the
client's management.

The interview is an organised and structured pmceg collecting
information by applying selected strategies foriglquestions and obtaining
answers with information which will then be usedtla¢ next stages of the
verification, fraud investigation and the prepamatiof the report with the
conclusions and findings of the auditor.

Analysis is applied to examine the parts of the whole. liniplemented
through adequate analytical procedures which ametipelly useful regardless
of the subject analysed. Those procedures verifyigents in terms of policy,
contracts, regulations, etc. The analysis inclua@sparisons, reports on trends
and acknowledgement of differences from expecteal. da

Analytical procedures involve vertical and horizzdranalysis as well as the
analysis of ratios. Yet they could be misleadindgoth their user and a lot of
auditors who have not applied them. Analytical pawres are conducted in
order to verify the financial situation and the figedility of the entity. Iltems
put to verification include the possibility for geating cash flows and their
interdependence with reported earnings, growthrofitability in comparison
to other entities in the same field, sale methddk,of inevitable bankruptcy or
deteriorated financial situation, etc.

While conducting analytical procedures severaldiagctvhich might expose
the entity to pressure should be considered. Tboskl be:

» adeclining industry with progressively growingdes;

» deficient capital due to decreasing earnings;

* investment instability and dramatic changes inpitegluct structure;

» the significant dependence of the company on orgeweral products,
one or several suppliers or clients.

Analytical procedures involve examination or congam of the
relationships between two or more indicators ineordo determine the
rationality of each of them. There are six typeswsdlytical procedures which
help identify unusual trends, errors or fraud: gsial of the BSC table;
horizontal analysis or analysis of ratios; vertiaahlysis; analysis of deviations;
analysis of ratios or tags; comparison with othmerative information.

These varieties of analysis are applied when razogn motives or
opportunities for applying financial result managgrnand its results equip the
auditor with some idea about possible risks ordriauglicators.
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Verification is a process of confirmation or comparison. Atimmtiis
focused on documents compliance with statementtseofanagers, outstanding
amounts in the ledger and analytical reports, dekg and orders for deliveries,
approved quantities, production plans, delivery aoceptance certificates.

Investigation is in essence a systematic search for hidden fauts there
IS some violation or other suspicious circumstantieis focused on violations
(crimes). Poorly conducted investigation might haegative legal and punitive
consequences.

Assessment refers to giving an opinion about the work done.isTh
conclusion is based on the adequacy, efficiency effectiveness of the
measures adopted by managers in response to idéritdud risks. Assessment
takes into account the so-called collateral damsgeh as detriment to the
entity’s image, lower confidence in the entity, eteirated relationships with
contractors and decreased staff motivation.

The audit procedures thus conducted are recordim iworking documents
which represent the records made by the exterrditcau/documents, reports,
correspondence and other sample papers). It isnergefeature of all working
documents that they represent evidence used topdikertine results from the
external audit. Those should be stored so thatrétenality of reported
conclusions and recommendations from the audibeasupported.

The working documents of the external audit areotilg records of the audit
work done and might be used as evidence in futuslhéw what was or was not
done during an audit conducted at a specific tifitneir common objective is to
support with documents the fact that audit has lveaducted appropriately and
in compliance with professional standards. The taddi report is a formal
document in which the auditor summarises the wevkte has done and reports
on findings and recommendations based on that iildrl.auditor’s report is the
primary source of information for stakeholders baithin the entity and outside
it, which is based on the results of the externditaconducted.

When as a result of the audit conducted thereaisdfidisclosure this must
be reported to managers through various verbalrittew messages. The report
must contain the conclusion of the external auditbether there has been
sufficient information available for conducting thadit and it must summarize
the findings and recommendations on which this kmmen has been based.
After presenting the Board of Shareholders with ribgort verbally, a written
report may be prepared in order to record the figsliof the audit. The written
report must include all findings, conclusions, maoeendations and measures
adopted to eliminate negative consequences.
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The International Auditing Standards give an intetation how to present
the results of a fraud investigating engagementthEu aspects of reporting
committed fraud include:

« When major fraud can be ascertained, senior masaget the Board
must be informed immediately;

* The results of the investigation might be indicatiof fraud whose
negative effect on the financial situation or tipem@tion results of the
entity for a year or more have not been disclosadieg, while
financial statement have already been elaborated.

» The final results of a fraud-related verificatiomshbe confirmed by a
lawyer before being announced. Special attentiostnibe paid to
submitting the report to lawyers in cases whenetkternal auditor is
willing to guarantee for his client’s rights.

As a result of these additional verifications, ploeential effects of errors and
fraud on the reliability of the financial statemeate identified and the
adjustments which must be made are discussed metmenagers. Depending
on the degree of materiality and the measures addpt managers, the auditor
forms an opinion which is recorded as a conclugidhe auditor’s report.

When inaccuracies, deviations and inconsistenceedaow the materiality
level, the executives must be informed about thessence and the possibility
of their recurrence (Dodge, 2002, 30). Those inmias might be stated in the
auditor’s report in an emphasized of matter pajayis) in order to present real
information to external users of the financial sta¢nt.

When fraud and errors influence significantly theafcial statement, those
must be discussed with the executives so that ¢haybe accurately presented
and adjusted.

The auditor prepares a table with the errors wigoles a reference to
working documents and the contents of the adjudsndimese details are given
in separate columns about the balance sheet amacitae statement. The table
also contains the sums of adjustments and theffeet ethe tax effect and the
amount of error. In case there are unadjusted iahezrors, a qualified opinion
must be given or the auditor may refuse to expmasspinion.

The activities of the auditor might also be relatedvithholding from the
commitment when the entity refuses to make the ssog adjustments
regarding fraud in its financial reporting. Sincaud is a deliberate activity, an
accurate assessment from the auditor is essergiatoawhich level of
management he/she should inform about it.

The concluding procedures conducted by the auititoelation to errors and
fraud disclosure in the financial statement mayehawpreventive effect on the
further development of the audited entity. The praiwe character is in terms if
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undertaking actions whose aim is to prevent fraudnmimize the effects of
committing fraud. Counteracting fraud in financiatatements is more
complicated than countering fraud through misappatipn and misuse of
assets or other fraud, as they are committed byorskvel managers and
owners, usually assisted by auditors, consultarddawvyers.

If in result of inaccuracy, deviation or inconsistg due to fraud or
suspected fraud, the auditor is faced by extraargircircumstances which
make guestionable his/her ability to continue thditathen he/she should:

« Take into account the professional and legal resipdities applicable
under the specific circumstances, including whetbeeport in front of
the person or persons who have hired him/her, soine cases, in front
of the regulators.

» Consider the possibility to withdraw from his/henamitment.

e Should the auditor decide to withdraw, he/she nilistuss with the
appropriate level of managers and the persons amgehof general
management his/her withdrawal and the reasons d¢éthin

On this basis, the auditor determines whether tiseaeprofessional or legal
requirement to report in front of the person orspes who have hired him/her,
or as the case may be — in front of the regulabmut his/her withdrawal from
commitment and the reasons for that.

Conclusion

A distinctive characteristic of the auditor's pregeon is assuming
responsibility in favour of the public. Therefoiiejs not merely a profession
related to meeting the demands of individual ciemtemployers.

Auditors work in circumstances which may put tkrise compliance with
some fundamental principles. It would be impossibléentify every situation
which poses similar threats or to suggest apprtgsdations for alleviating the
threat. Increased staff fraud in audited entitias proved to be an even greater
impediment for the normal conduction of audit pchoes. Those problems
render auditors’ working environment slightly dié@t and demand that
solutions be found to solve related problems.

To conclude with, the role of the auditor in errargl fraud disclosure is on
the one hand related to the compliance with ethpdakiples, and on the other
hand, to high professionalism demonstrated in mespoo changes in the
economic environment in which entities operate. dhéit procedures must aim
at identifying the factors which are indicative efrors and fraud and at
initiating the appropriate activities to reduce iaugk.
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Notes

1. The survey includes 3 037 companies from 54 coemtand 59 leading
entities in Bulgaria.

2. The survey was conducted in the period from Majuioe 2010.

3. The survey included 580 Bulgarian enterprises fdiffierent branches. The
total percentage of responses exceeds 100 pebeeatise more than one
answer could be given to each question.

4. The percentage referred to here is about the ¥&%. 2n comparison, in 2005
the percentage of fraud was 16, and in 2007 fraadumted to 15 per cent.

5. After the revision of the standards in 2009 thelieitpefinition of the term
“error” has become obsolete.

6. The terms “fraudulent reporting” and “fraudulentdncial statement” refer
to cases of financial statements which aim to eeditely mislead users of
those statements about the real situation of tii#esnpresented in those
statements.

7. In as much as the auditor expresses his/her opamsoto the reliability of
the financial statement as a whole, the term ‘fudett financial reporting’
in a more narrow sense will be interpreted as ‘fak@ncial statement’.

8. This is the combination of internal and controkrés both risks refer to the
client.
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PROCEDURE REVIZIJE ZA OTKRIVANJE GRESAKA I
PRONEVERA U FINANSIJSKIM IZVESTAJIMA

Apstrakt: Odgovornost revizora kada je re¢ o otkrivanju gresaka 1
pronevera u finansijskim izvestajima je vazan element posvecéenosti koji oni
pokazuju prema Kkorisnicima informacija. Iako su revizori odgovorni za
iskazivanje razumnog ubedenja da finansijski izvestaji ne sadrze znacajne
devijacije, standardi ogranicavaju misljenje revizora bez eksplicitnih
zahteva da se greske 1 pronevere identifikuju. Ipak, revizori treba da
upotrebljavaju adekvatne procedure da odgovore na unutrasnje i spoljasnje
faktore koji generisu greske 1 pronevere, sto se oslikava na pouzdanost
finansijskih izvestaja. Ovo ¢e doprineti poboljsanju performansi entiteta 1
podié¢i dodatu vrednost sprovedenih revizija.

Kljuéne reci: revizijska procedura, greske, pronevere, identifikovanje
pronevera, odgovornost revizora, finansijska situacija
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POSLOVNI BUDZET - INSTRUMENT ZA REALIZACIJU
STRATEGIJSKIH CILJEVA PREDUZECA

Tatjana Stevanovié
Univerzitet u Nisu, Ekonomski fakultet, Srbija
P4 tatjana.jovanovic@eknfak.ni.ac.rs

UDK Apstrakt: Poslovni budzet, ili tzv. ,master” budzet predstavlja osnov
336.145.2 za kontrolu ostvarenja, a istovremeno i1 veoma mocan instrument za
Pregledni rad realizaciju postavljenih strategijskih ciljeva preduzeéa. Samim tim, on

je kljuéna spona izmedu poslovne strategije 1 kreiranja vrednosti
preduzeca. Bez poslovnog plana, menadzeri ne mogu oceniti ekonomski
efekat razlicitih strategijskih alternativa i ne mogu sagledati uticaj
formulisane i razvijene strategije na kreiranje vrednosti za akcionare.
1z tog razloga, cilj ovog rada je da ukaze na znacaj poslovnog budzeta u
realizaciji  strategijskih ciljeva i efikasnom izvrsenju operativnih
aktivnosti. U toku izrade clanka biée primenjene metode analize na
bazi relevantne 1 raspolozive inostrane literature i prakse, metode
sinteze 1 metode analogije 1 kontinuiteta..

Primljeno:

04.11.2012.

Prihvaéeno: Kljuéne rec¢i: poslovni budzet, strategijski ciljevi, aktivnosti,
11.04.2013. kreiranje vrednosti

Uvod

Za razliku od formulisanja strategije, koje preusaproces definisanja ciljeva i
glavnih strategijskih pravaca, strategijsko plamgaje proces odabira programa i
projekata koje treba sprovesti i za koje trebaSiivadekvatnu alokaciju resursa radi
uspedne implementacije postavljene strategije ktigfeog i efikasnog ostvarenja
cilieva. Strategijski ili dugorni planovi se sastavljaju na nivou prediae
strategijskih poslovnih jedinica. Ovi planovi saafinansijske implikacije izabranih
strategijskih opcija koje se mogu odnositi na odaige ili proSirenje postojéh
kapaciteta, razvoj novih trZista, diverzifikacijtovoda i procesa itd.

Stvaranjem jasne ideje o pravcu kojim se kretati poslovanje preddaeu
narednih nekoliko godina, strategijski plan pruzai ®kvir za efektivho
sastavljanje talktkih planova i operativnih budZeta. Zanemarivanjerocesa
strategijskog planiranja, faza kratkénmg budZetiranja moZze biti optéema sa
previSe strategijskih pitanja, informacija i neagstkog razmatranja alternativa.
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Ovakvo disfunkcionalno okruZzenje moZze ozbilino aticna kvalitet odluka
vezanih za alokaciju resursa.

BudZet, kao rezultat aktivnosti budzZetiranja, ptadg instrument efektivhog
kratkorainog planiranja i kontrole. Istovremeno, svrha sdistaja budzeta, koja se
sastoji u doradi strategijskog plana, koordinacijglegiranju odgovornosti i
stvaranju osnhova za procenu ostvarenih performamgituje na poimanje
poslovnog budZeta kao instrumenta za realizadigtesijskih ciljeva preduza.

1. Strategijsko planiranje kao okvir za usvajanje godisnjeg budzeta

Strategijsko planiranje predstavlja okvir za usmpagodiSnjeg budzZeta,
instrument razvoja menadZzmenta, mehanizam koji ggara menadZere da
gledaju unapred i sredstvo usaglaSavanja ciljevananigera sa strategijskim
cilievima preduzéa. (Anthony, R., Govindarajan, V., 2007, 332). Kéara cilj
strategijskog plana je da konvertuje strategijseve u operativne egzekucije,
¢ime planiranje postaje glavna ¢ica u priblizavanju poslovnih aktivnosti
globalnom strategijskom pravcu.

Strategijski plan pomaZze kompanijama da na pravinnahvate implikacije
strategijskih odluka na kratkafime planove. Strategijsko planiranje otvara
mogutnosti za edukaciju i trening menadZzmenta sagledenwarstrategijskih
pravaca i njihove implementacije, postaje vrelo ihoideja, pa samim tim i
instrument razvoja menadZzmenta. Podsticanjem menadda svoje vreme i
napore posvete i bitnim dug@mm problemima, a ne samo taktici i sadasnjim
svakodnevnim poslovima, strategijsko planiranjet@gesmehanizam posmatranja i
kreiranja buddnosti preduzéa. Oblikovanjem strategijskih cilieva preddae
tokom procesa strategijskog planiranja ¢eraog debatama, diskusijama i
pregovorima, otkrivaju se implikacije na ciljeve maglZera i posletino se vrSi
usaglaSavanje individualnih sa strategijskim citjgv preduzéa kao celine
(Andelkovi¢ Pest M., Jankovt Mili ¢, V., Stankow, J., 2012, 150).

Veza izméu planiranja i poslovne strategije, koja je postaadito izrazena
pocetkom 21. veka (2002. godine procenat korporaaja jk zabeleZio znsjno
poravnanje planiranja i poslovne strategije popeaa na 70% u odnosu ha 51%
zabeleZen 1997, Dressler, S., 2004, 256), najselj@moze odslikati na konkretnim
primerima, poput sledé (Dressler, S., 2004, 257):

» ukoliko kompanija teZi strategiji inoviranja, plaanje finansiranja
projekata istraZivanja i razvoja mora biti snaZniggo obino;

* ukoliko kompanija tezi strategiji internacionalijac sa viSestrukim
ulaskom na inostrana trzista, finansiranje noviltke@nskih aktivnosti na
ciljinim trZiStima mora biti relevantan deo plana;

« ukoliko kompanija teZi strategiji rigidne kontrdi®3kova, kapitalni planovi
moraju biti pazljivo proteni pre nego sto se kafm sastave i potvrde.
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Proces formalnog strategijskog planiranja nije megjan u relativno malim,
jednostavnim organizacijama gde je neformalno rauamje budéeg pravca
kompanije dovoljno za donoSenje odluka o alokaegiursa. Takide, u stabilnim i
organizacijama koje ne mogu doneti pouzdane i ratne pretpostavke o
budunosti ili nemaju dovoljno fleksibilnosti da se jglode okolnostima,
strategijsko planiranje gubi na svom Zajal.

Srednjor@ni ili takti¢ki planovi pokrivaju period duzi od jedne i kiaod pet
godina. Ovi planovi u osnovi predstavljaju grubuibliznu projekciju kljuiEnih
dimenzija planiranja, tj. prihoda, troSkova, inveif, gotovine i profita. Ovakve
projekcije ¢ine osnov za fokusiranje sistema planiranja na gidi kvartalni
vremenski horizont.

Operativno ili  kratkoréno planiranje predstavija operacionalizaciju
strategijskog i taktikog plana. S tim u vezi, operativni planovi, kogstaju kao
posledica prethodnih odluka donetih u strategijskiaktickim planovima, sadrze
projekcije aktivnosti koje je neophodno preduzetkd bi se realizovala
postavljena poslovna strategija (StevanpM., Malini¢, D., 2003, 446).

BudZetska kontrola u S&irem smislu obuhvata proceslZzdtiranja ili
racunovodstvenog planiranja i kontrolu zasnovanu r@Zbtima. BudZetiranje, kao
nazaobilazan instrument efikasnog upravljanja meshm, predstavlja proces
pripreme podataka radi paZljivog usmeravanja akttinpreduzéa prema Zeljenim
cilevima, pravcima i globalnim strategijama razvojTo je zapravo proces
prevaienja tih ciljeva, pravaca i strategija u detaljmafsijske projekcije. Drugim
re¢ima, budzZetiranje je kontinuiran i dinafan proces procenjivanja buiil
poslovnih i no¢anih tokova radi ostvarenja Zeljene rentabilnostiuvanja
zadovoljavajdeg stepena likvidnosti i odrzanja zdrave finangjs&trukture
(Novicevi¢, B., 2003, 18). Ovakvim projekcijama procenjuje d& li postoji
dovoljno sredstava za primenu postavijene straegifraktivnost i izvodljivost
strategije i utwiuje se mogénost stvaranja vrednosti za vlasnike i ostale
stejkholdere preduza (Malini¢, D., 2005, 104).

BudZet, kao rezultat aktivnosti budZetiranja, ptedf ,brojéani iskaz o
budunosti preduzéa i delova” (Stevanovj N., 1991, 197). Ovaj instrument
efektivnog kratkorénog planiranja i kontrole, kojim se procenjuje [rof
potencijal preduze, strukturiran je tako da ufwje na neophodnost uspostavljanja
centara odgovornosti za njegovo sprdmgje i ocene njihovih performansi.
Fleksibilnost budZeta sastoji se u tome da oni reglgtavljaju fiksno icvrsto
utvrdene vrednosti, Ve se tokom odréenog vremenskog perioda menjaju
prilagatavajlti se realnim uslovima poslovanja.

Svrha sastavljanja budZeta sastoji se u finoj dosichtegijskog plana,
koordinaciji, delegiranju odgovornosti i stvararggnova za procenu ostvarenih
performansi. BudZet se usvaja precgtia budZetske godine, za razliku od
strategijskog plana, koji se priprema dosta unapeedazi informacija koje su tada
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dostupne top menadZmentu i uz upotrebu doneklealyitbtermina. Samim tim,
budZet otvara modgmost upotrebe najnovijih informacija uz konsultoean
menadZera na svim nivoimacéke celokupnog menadZzmenta u pripremi budzeta
moze dovesti do oddenih nekonzistentnosti (na primer, neudklaost plana
proizvodnje sa planom prodaje, ukupno ili po nekich proizvodnih linija), ali
tokom procesa budZetiranja te neugkleosti se identifikuju i reSavaju.
Usvajanjem budZeta preciziraju se odgovornosti mieera@, ali i njihova
ovlaX¥enja za kori&nje sredstava u strogo definisane svrhe bez motdbbrenja
od strane viSeg nivoa menadZmenta. lako se polpztpostavke na kojima je
budZet zasnovan mogu promeniti, on je @ui osnova i bemark za procenu
ostvarenih performansi (Anthony, R., Govindarajn,2007, 382).

Studije su pokazale da participacija nizeg nivoanadégmenta u sastavljanju
budzeta produkuje pozitivne efekte na motivacijunatZera iz razloga ve
prihvacenosti ciljeva uzrokovane percepcijom menadzZeraguimosti kontrole, a
ne nametanja cilieva. Talte, participiranje u procesu budZetiranja rezultuje
efektivnom razmenom informacija izdwe raznih nivoa organizacione strukture,
kao i brojnim koristima od ekspertize i iskustveololfga najblizeg proizvodnom
okruZzenju. We&e u sastavljanju budzeta je posebno svrsishodnimamithom
okruZenju kada menadZeri centara odgovornosti imajbolji opus informacija o
promenljivama koje utu na prihode, rashode i rezultat.

lako nema idealnog budZeta, onaj koji njemu aproksi ima karakteristike
izazovnog, ali ostvarljivog plana. Jasno je da ikiolsu planirane veline
previsoke, menadZeri su naklonjeniji kratkimon aktivnostima koje nisu u skladu
sa dugorénim interesima kompanije. Ta#te, previsoki planirani profiti obno
podrazumevaju optimistike procene nivoa prodaje koje mogu dovesti do fiteve
alokacije resursa u cilju podsticanja viSe prodakevnosti. S druge strane, kada
su menadzZeri u poziciji da premaSuju planirane senprisutna je ,pobedtka“ i
.pozitivna“ atmosfera unutar kompanije i smanjuje sklonost upustanja u
manipulaciju podacima kako bi se ostvario budZetdnd od ograkenja
ostvarivosti budZeta odnosi se ha mawst opadanja motivacionih impulsa Sto se
prevazilazi upotrebom bonusa zavisno od nivoa @aghdudzeta.

Da bi bilo koji sistem budZeta bio efektivan, mefradnt mora &estvovati u
reviziji i usvajanju budZzeta, kako bi se izbeglaatija istovremenog postojanja lako
ostvarivih budZeta, za jedne, i budZeta koji imajatna dozvoljena odstupanja, za
druge centre odgovornosti. Ukoliko nema povratrregpdo top menadZera, sistem
budZeta prestaje da obedbpe efikasna merila njegovog izvrSenja.

Shodno iznetom, budZetiranje kao proces zahtevaay@nje ciljeva i
definisanje ovlagenja i odgovornosti, odnosno uspostavljanje cerdgegmvornosti
za dostizanje postavljenih ciljeva (centri troSkoeantri diskrecionih rashoda,
centri prihoda, profitni i investicioni centri), ebbeienje efikasnog komuniciranja
po horizontalnim i vertikalnim linjama organizaeiji stvaranje oshova za
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operativno funkcionisanje sistema motivisanja. Retenost budzZetiranja sastoji se
i u usklativanju brojnih aktivnosti i povezivanju parcijalnbudzeta u jedan opsti
plan, poslovni budZet, koji predstavlja instrumera realizaciju strategijskih
cilleva. Kon&no, uspostavljanjem seta finansijskih i nefinakgis mera
performansi, rezultat budZetiranja su i atinei standardi i merila za testiranje
moguenosti izvrSenja budzZeta, tj. za kontrolu postavtjgposliovno - finansijskih i
investicionih tokova.

2. Izrada poslovnog budzeta

Krunu poslovnog aspekta planiranja predstavijaguslbudzZet, koji pokazuje
ocekivani iznos finansijskog rezultata predéeea odréeni period. Njeg&ini set
pojedin&nih usaglaSenih planova predéae plana prodaje, plana troSkova
prodaje, plana proizvodnje, plana troSkova proinyedplana troSkova prodatih
proizvoda, plana troSkova opSteg upravijanja i adstiacije i plana troSkova
istraZivanja i razvoja (Adam, E., Ebertm, R. 19923-399).

Priprema poslovnog budZeta, plana poslovnog reaulpdana profita ili, kako
ga joS nazivaju, ,master* budZeta ne podrazumewingstavno preuzimanje
vrednosti iz pojedinmih planova, vé je neophodno izvrSiti njihovo ndasobno
kombinovanje, usaglaSavanje i testiranje prihwatiiti sa aspekta proizaSlog
rezultata. Za oddeni planski period postavljen je kvantitativno izea ciljni
rezultat. Meutim, rezultat proizaSao iz pojedifmh poslovnih planova ne mora da
odgovara ciljnom rezultatu iz poslovnog plana. dedad instrumenata
usaglaSavanja i testiranja prihvatljivosti i pribdgvanja rezultata pojediaih
poslovnih planova ciljinom rezultatu je analiza pmhe t&ke, tj. testiranje
promene poslovnog rezultata u zavisnosti od pronodriea prodaje i prodajnih
cena, asortimana proizvoda i troSkova. Ovako tastirusaglasen poslovni budzet
¢ini osnov daljih testiranja putem plana gawmih tokova i ciljnih stopa prinosa na
poslovna sredstva i sopstveni kapital (Newvii¢, B., 2003, 28).

Kompletan poslovni budzZet dobijen k@mém usaglaSavanjem pojeditméh
budzeta mora biti uskden sa ciljevima preduza. Kao takav, plan u kome je
definisana odgovornost menadZera nadleznih za wjegprovaenje, distribuira
se nizim hijerarhijskim nivoima u preduze Pritom, menadzZerima se prakig
oni delovi ukupnog plana koji se odnose na konkrgindrije odgovornosti.

Ovim osnhovnim instrumentom ocene operativnih planowentara
odgovornosti, uskliivanja odnosa izn# razlcitih pravaca akcije, kreiranja
cilinih mera performansi i procene magosti njihovog dostizanja, obezhge se
vrlo zna&ajna komunikacija iznd menadZera i svih zainteresovanih za ldandst
preduzéa, koja svakako zavisi od postavljenih stratedijskiljeva i izabranih
strategijskih alternativa. Ova komunikacija mozé bilo efikasna u smanjenju
negativnog uticaja klgnih faktora povezanih sa neizveséwsSkoja se tie
perspektive preduza. Time 3to ,master’ budZet automatski postaje fedspan
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oshov za kontrolu ostvarenja, on predstavlja veomatan instrument za
realizaciju postavljenih strategijskih cilieva puedia i kljuéna spona izmiu
poslovne strategije i kreiranja vrednosti prediaze

Strategijske odluke, odtijeg pravilnog donoSenja zavise elementi koiji
s&injavaju poslovni plan, mogu biti raznolike. Takprihod zavisi od odluka
vezanih za broj, asortiman proizvoda, denje novih ili eliminisanje postajé
proizvoda, kao i odluka o cenama proizvoda u fynkkvaliteta ili cena
konkurentskih proizvoda. TroSkovi prodatih proizeogak, zavise opet od odluka
koje se ttu osobina i kvaliteta proizvoda, ali i od invegacu pogon i opremu, ili
istrazivanje i razvoj, kao i odluka koje &i na efikasnost internih procesa, tj.
odluka o obimu proizvodnje i vélni serije, o kapacitetu, ekono#niosti
distribucije i sl. Sto se de trodkova prodaje i troSkova opSte uprave i
administracije, njihov nivo zavi& od odluka koje se ¢l nivoa aktivnosti
podrsSke, autsursinga itd. Kafmo, poslovni rezultat je funkcija atraktivnosti
preduzéa, volje akcionara da investiraju u poslovanje peath, prihvaene i
implementirane strategije preddad slicno.

Osim za preduze u celini, poslovni plan se sastavlja samo za one
organizacione jedinice preduze koje generiSu profite i koje su odgovorne za
ostvarene prihode i rashode, tj. za profitne cenirevesticione centre. Pri tom,
cilievi ovog svakako zn@mjnog dela procesa poslovnog planiranja su trosiruk
sastoje se iz (Simons, R., 2000, 77):

» translacije strategije u detaljan plan koji ukazuojg sastavne elemente
kreiranja vrednosti,

* procene usaglaSenosti kidfie resursa sa potrebama implementacije
strategije i

* stvaranja i préenja fundamentalne rdezavisnosti ekonomskih ciljeva sa
vodeim pokazateljima implementacije strategije.

Proces planiranja mora da obuhvati celu organizaaikljuci ¢este interakcije
izmedu hijerarhijskih nivoa organizacije. Buéluda se temelj planiranja sastoji u
pretpostavkama vezanim za to kale budénost izgledati, menadZeri se moraju
usaglasiti oko tih pretpostavki i usvojiti plan @ase, u nastavku, zaposleni u
preduzéu usaglasili oko pravca daljeg razvoja procesaifdaja, ¢ime ¢e se
omoguiti koordinacija izméu sluzbi, komuniciranje i motivisanj€: obzirom na
to da se menadZeri smatraju odgovornima za pogizdjeva iz poslovnog plana,
oni mogu iskoristiti dostupnost odienih informacija za naknadnu evaluaciju
performansi, tj. mogu nastojati da u svoju koristagode informacije neophodne
za izradu profitnog plana. To moZe dovesti do dmj® podataka i ugroziti samu
implementaciju strategije. 1z ovih razloga nekadora#a umanjuju ulogu i zriaj
plana kao instrumenta za ocenu poslovnih performaedutim, i pored toga,
zn&aj plana poslovnog rezultata je toliko narastasela sloZenijim preduzena
on smatra vrlo popularnim uprawjdm instrumentom.
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Izradi poslovnog plana prethodi pronalazenje odgawa strane menadzZera na
sled€a pitanja: Da li se formulisanom i razvijenom stgajom kreira dovoljno
ekonomske vrednosti kojom bi se privukli invesiitdao i da li je preduze u
mogunosti da finansira izabranu strategiju i ostanevesttho tokom godina?
Jedno je sigurno, investitoée biti spremni da uloZe svoj novac samo ako veruju
da mogu da ostvarg&ekivani prinos na ta sredstva.

Bez poslovnog plana menadzZeri ne mogu oceniti akskbefekat razéitih
strategijskih alternativa i ne mogu znati da li feemulisanom i razvijenom
strategijom kreira vrednost za Idne stejkholdere. Istovremeno, ovim se
obezbduje isticanje i razumevanje zZt@a dostizanja strategijskih ciljeva poput
liderstva u kvalitetu proizvoda odnosno usluga,Skavima, tehnologiji i
Inovacijama, ostvarivanju rasta i razvoja predazéd. (Malini, S., 2010, 184).

Pripremi plana profita, koji obuhvata&ekivane prihode i rashode za odiai
period, prethodi analiza kruga profita, na koju remlovezuju analiza krugova
gotovine i prinosa na akcijski kapitaime se stie uvid u dovoljnost resursa za
implementaciju plana profita. Krugovi se simultaskyecu i povezani su, tako da
svaka promena kod jednog obavezndeutia ostale varijable, kao 5to je prikazano
na slici 1 (Simons, R., 2000, 78).

Usvajanje plana profita upotrebokruga profita sastoji se iz sledé pet
koraka: procene obima prodaje, prefdwija poslovnih izdataka, kalkulacije
ocekivanog profita, projektovanja investicija u noseedstva i zatvaranja kruga
profita testiranjem kljénih pretpostavki (Simons, R., 2000, 80).

Procena obima prodajese zasniva na procenama predstavnika prodaje,
anketama kupaca i oceni eksperata i menadzerap@eena svakako ukkuije
uticaj eksternih i internih faktora, ali je u vedjk meri prisutan i uticaj
subjektivnosti. Eksterni faktori, koji se nalazenvieontrole preduza, ali su od
kriti¢cne vaznosti za budnost kompanije, vezuju se za makroekonomske faktore
drzavnu regulativu, trziSte nabavke, akcije konkata i promene u traznji. Uz
eksterne faktore, interne odluke imaju veliki utina nivo prodaje. One se odnose
na: miks proizvoda i prodajne cene, marketing pogr, uvdenje i eliminisanje
proizvoda iz ponude, promene u kvalitetu i osobiagmnoizvoda, kapacitete za
proizvodnju i distribuciju, nivo i kvalitet uslugad.

Predvidanje poslovnih izdatakgpodrazumeva analizu ragtih kategorija
tekwih izdataka. Prva kategorija operativnih izdatalavarijabilni troSkovi, koji
se mogu smanjiti koré&&njem ekonomije obima, ¥em operativhom efikasnés,
dogovorom sa dobavijana o nizim cenama, redizajniranjem proizvoda Rduga
kategorija operativnih izdataka su nevarijabilogtovi koji ne variraju direktno sa
promenom obima prodaje, ali ipak nisu potpuno fik€mi ¢ine sve véi udeo u
poslovnim rashodima kompanija. Postoje tri tipehdwoSkova: namenski (prethodno
definisani) troskovi (npr. plate menadZera), diskmai troSkoviciji je nivo otvoren
za promene tokom planskog procesa, kao i za pode@avokom perioda (npr.
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izdaci za reklame, obuku zaposlenih, programeZistiaja itd.) i indirektni troSkovi
zavisni od aktivnosti, koji se ne mogu direktnoatéza nosioce, a variraju zavisno
od nivoa odréene aktivnosti (npr. supervizija, troSkovi sklaeigt itd.).

Razlika poslovnih prihoda i poslovnih rashoda dateiSe iznos poslovnog
rezultata koji se planira za doldzeperiod. Poslovni rezultat i rezultat iz
finansiranjacine rezultat za oporezivanje, od koga se oduzimazpbdobija neto
rezultat, raspoloZiv za raspodelu vlasnicima ik ga reinvestiranje u poslovanje.
Procena @ekivanog profitazasniva se na uiivanju poslovnog ili neto rezultata.

Na osnovu prethodnih koraka moZe seirg ocekivani bilans uspeha kao
najbitniji deo poslovnog plana. Metim, onc¢e biti kompletan tek posto se utvrdi
potrebannivo investicija u nova sredstv®bzirom da je preddeni nivo prodaje
odraien nivoom raspoloZive aktive, pretpostavke o patoeb nivou ulaganja se
moraju podrzati planom investicija u aktivu. Printo menadzeri moraju da
razmotre investicije kako u obrtna, tako i u dugoeo kapitalna sredstva.
PredloZene investicije u kapitalna sredstva sezmeala obliku plana kapitalnih
investicija, koji mora da reflektuje i podrZzava a@nu strategiju, jetesto uptuje
kompaniju na limitirani set strategijskih altermati

Petlja povratne spregézmeiu svih komponenti profithog kruga sugeriSe da
proces planiranja profita nije linearan. Menadzeraju da se vrate unazad i
podeSavaju varijable u planu kako bi osigurali tin peflektuje strategiju i da je
atraktivan sa ekonomskeikae glediSta. Nakon utdivanja prihvatljivog nivoa profita
vrSi se analiza osetljivosti na promene u obimua®ili drugih varijabli iz plana, a
sve u cilju préenja promene profita zavisno od promena u pretpketaa plana. Re
je o analizi prelomne t&e, koja je prevashodno usmerena na kratkatglaniranje i
kontrolu odnosa ,tro3kovi - prihodi - rezultat” aliernativne obime aktivnosti.

Krug gotovine ilustruje dobro poznati ciklus kretanja gotovingaoslovanju:
prodaja proizvoda generiSe potraZivanja od kupa&ja &e pretvaraju u gotovinu,
koja se pak, mozZe Koristiti za nabavku zaliha, laget mogu da generiSu dodatnu
prodaju. Ipak, zavisno od prirode poslovanja, mdaeprotekne odteno vreme
izmedu troSenja gotovine za nabavku sirovina i naplaiggdivanja od kupaca.
Tokom tog perioda preduée mora da pozajmljuje obrtni kapital za té&u
poslovanje i kapitalne rashode.

Predvidanje potreba za gotovinom je bitno iz razloga Stedpzeée ima
limitirane rezerve gotovine i kapacitet zaduZivamjajintuitivniji natin za procenu
zahteva za gotovinom je prognoza priliva i odlivadstava iz poslovne aktivnosti
u nekom periodu, ptiemu se koristi formula (Simons, R., 2000, 93):

Potrebna = gotovina od kupaca* - gotovina isgena dobavljagima - tekdi izdaci
sredstva poslovanja

* u formulu nisu ukljdene ostale determinante primanja gotovine, popwansw od kupaca,
kratkorainih i dugor@nih zaduZivanja, un@avanja dugorénih i kratkor@nih plasmana, emitovanja
akcija, primanja po osnovu kamata na plasmanelkitje ne treba zanemariti prilikom predanja
potreba za gotovinom.
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Slika 1. Krugovi planiranja profita
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Izvor: Simons, R., 2000, 81

Ukoliko potrebna gotovina za poslovanje prema posion planu prevazilazi
ove limite, plan nije ostvarljiv i mora se preprviNa ovaj ndin plan gotovine se
pojavljuje kao test prihvatljivosti poslovnog plana

S obzirom na to da investitori paZljivo prate pgnoa svoje investicije,
najbitniji pokazatelj performansi predudze za ulagé je stopa prinosa na
investicije (return on investment - ROI). Ova mgrgedan od najboljih surogata
globalnih finansijskih performansi preddae Meiutim, kako je cilj svakog
menadzZera mudra upotreba investicija za dobrobifoakra, adekvatna mera
prinosa na investicije je prinos na akcijski kap{r@turn on equity - ROEXije
planiranje je omogieno upotrebonkruga ROE. | cena akcija i isplate dividendi
zavise od sposobnosti predéaada u nekom poslovnom poduhvatu generiSe profit
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od investicija akcionara. \e profit, odnosno v&é ROE, podrazumeva vise
sredstava za investiranje u poslovne poduhvate, dilidende investitorima, vise
cene akcija i nize troSkove zaduZivanja.

Krugovi profita, gotovine i prinosa na akcijski kb se koriste za ocenu
ekonoménosti, rentabilnosti, finansijskog poloZaja i kastentnosti formulisane i
razvijene poslovne strategije predéaeU cilju pripreme plana profita za svaku
strategijsku alternativu, preduze najpre koristi krug profita. Brojni parcijalni
budZeti prihoda i troSkova objedinjavaju se u akwivog plana, koji predstavija
upravljaki instrument za testiranje raglih poslovnih aktivnosti sa stanovista
njihovog uticaja na ciljani rezultat. Prihvatljivoprofitnih ostvarenja primarno
treba ocenjivati sa aspekta postavljenih duguoito i kratkor@nih ciljeva
preduzéa i analize prelomne tke. Nakon inicijalnog testiranja i usaglaSavanja
razlicitih budzZetskih predloga, pristupa se analizi krug@tovine kako bi se
odredila dovoljnost resursa za realizaciju planafifar i adekvatnost finansiranja
razlicitih strategijskih inicijativa. BudZet gotovine ukge na to da li je sve
predvidene potrebe za sredstvima mégufinansirati prilivom sredstava iz
redovnog poslovanja, odnosno da li postoji potredadodatnim angaZovanjem
dugora@nih ili kratkorainih izvora finansiranja. Korkao, svojevrstan test
prihvatljivosti poslovnog budZeta su ciljne stopinpsa na investicije i akcijski
kapital, tj. analiza kruga prinosa na akcijski kapiNa ovaj n&in se poredi ROE
svake strategijske alternative i vr3i izbor najetikanije od njih.

Naravno, sam ekonomski kriterijum nije dovoljanmeau procenu strategijskih
alternativa. Profitni planovi mogu biti atraktivngli ipak suprotni osnovnim
kompetencijama preduéa ili u neskladu sa trenutnom pozicijom na trzistu.

3. Poslovno planiranje bazirano na aktivnostima

Svrha upotrebe poslovnog plana je usmeravanjeopasja preduze i
omoglitavanje premd&vanja teSkéa pri ostvarivanju Zeljenih performansi.
Mnoga preduz& poistovéuju poslovni plan i projektovani bilans uspeha. &ak
pristup podrazumeva odsustvo opisa potrebnih absitinu cilju ostvarivanja
Zeljenog finansijskog rezultata. Razlozi ovakvilisjupa vezuju se za stavove
menadZmenta prema kojima formalni deskriptivni pasi plan ometa kreativnost
i prouzrokuje zamaranje detaljima ké@ se menjati, mozda svake nedelje.

Sredinom osamdesetih godina pro3log veka,coioréroSkova po aktivnhostima, a
na osnovu njega i menadZzment baziran na aktivnagtiostali su veoma koégni u
mnogim preduz&ma. Njihova suStina sastoji se u alociranju resypstrebnim
aktivhostima kojima se na taj &ia mozZe bolje upravljati. Snaga menadZmenta
baziranog na aktivhostima je tokom atkgog vremena aofana tzv. HoSin ciklusom
poslovnog planiranja (planiranje, izienje, analiza, revizija), te je takodemo
maocéno orule za uspesno poslovno planiranje (Wade, D., RecRid@001, 114).
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Poslovno planiranje bazirano na aktivhostima jeaditki proces Kkoji u prvi
plan istte zahteve kupaca i determiniSe odgovaejaktivnosti i resurse, kako
finansijske, tako i operativne, neophodne za odjgjatih aktivhosti i
blagovremeno reagovanje na zahteve sa trziSta jeroblfime se obezlaije i
detaljna analiza potrebnih resursa i njihovo gerge sa postof@m u cilju
efektivnijeg i efikasnijeg kor&nja i upravljanja njima (Gooderham, G., 2001, 29-
43). Snaga plana baziranog na aktivhostima jeometSto saopStava ciljane nivoe
performansi neophodne za isporuku Zeljenog nivdpusa kupcima. Ovi ciljani
nivoi pomazu preduze da planira kapacitete i determiniSe performanse
neophodne za isporuku zahtevanog nivoa autputarkag&harman, P., 2000, 46).
U okviru planiranja baziranog na aktivnostima posaja se dve forme kapaciteta,
na nivou aktivnosti i na nivou resursa. Fundameat&iarakteristika ovog sistema
planiranja kao dela procesa strategijskog plarasargdnosi se upravo na
usmerenost ka dodathom kapacitetu kaji biti u sluzbi proizvodno-prodajnog
asortimana, obima aktivnosti i resursa (&ntLj., Novic¢evi¢, B., 2011, 390).
BudZet, kao rezultat poslovnog planiranja baziramagktivnostima, koristi se kao
oshov za evaluaciju uspeha u postavljanju i izyts@perativnih i strategijskih
ciljeva preduzéa.

Metode koje mnoge kompanije koriste kako bi osteasiri uvid u poslovanije i
postavile ostvarive planove su: skeniranje okrugeffidbek kupaca i analiza
organizacionog gepa (Wade, D., Recardo, R., 20Q9). linformacije iz ovih
izvora se koriste upravo za razvoj poslovnog pleméazi aktivnosti.

Svrha skeniranja okruZenja sastoji se u oceninogjSokruZzenja za postée
proizvode ili usluge, identifikaciji sada3nijih i temcijalnih kupaca, uvidu u razvoj
novih proizvoda i usluga iz drugih grana, uvidu lobgina deSavanja i daleku
budwnost. Skeniranje se izvodi upotrebom marketinga¥tanja, granskih
glasila, futuristtkih ¢lanaka, sajmova, novina i misljenja eksperata.

Dvostruka svrha analize fidbeka kupaca je u procstisfakcije kupaca
postojeim proizvodima, ali i proceni verovaté® da kupac ponovo kupi isti ili
sli¢an proizvod iz ponude kompanije. Fidbek kupacadjswstinskog zriaja kod:
identifikovanja atributa proizvoda i kupaca, idéktivanja potreba za novim
proizvodima, identifikovanja i oddévanja prioriteta i ugrdivanja tih saznanja u
sistem planiranja, identifikovanja, dokumentovamjaeagovanja na trendove,
identifikovanja i lociranja kontakata sa kupcimapgene obaveza i odgovornosti
predstavnika kompanije na mestu kontakta sa kupciomene reagovanja
predstavnika na prituzbe kupaca i identifikovargagf@mansi koje treba nagraditi. U
tu svrhu koriste se ra#iti instrumenti, kao 5to su ankete, intervjui, fskgrupe,
fidbek od profesionalnih udruzenja, dnevnici koiliantzv. ,misteriozni kupac* i sl.

Svrha analize organizacionog gepa sastoji se tiviapju internih kapaciteta
kompanije za ispunjenje svih zahteva koje sa sobashimplementacija strategije.
Neki od primera internih sposobnosti odnose sadeantifikovanje neuskidenosti
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u organizacionoj arhitekturi, ocenu dufunkcionalne kooperacije, ocenu
horizontalne i vertikalne efikasnosti, pogled u birbst kroz mogée projekte
istraZivanja i razvoja itd.

Poslovno planiranje bazirano na aktivnostima sastag pet glavnih komponenti:
utvrdivanja aktivnosti, preddanja ishoda aktivnosti, kreiranja cilinih pokazateta
procenu napora ili ishoda aktivnosti, pretdwija izvora podataka upotrebljenih za
procenu ishoda aktivnosti i utivanja odgovornosti za kompletiranje aktivnosti i
kvalitet njihovog ishoda (Wade, D., Recardo, RQRA21).

lzmeaiu tipicnog poslovnog plana i plana baziranog na aktivn@stima

fundamentalnih razlika, iako su i jedan i drugitinoeenti za merenje performansi i
procenu odstupanja ostvarenih od planiranih retaultekom godine. Prvo i
najvaznije, plan prema aktivnostima pokriva sve piealne aktivnosti koje su
identifikovane analizom odstupanja i uzroka tihtaganja. Drugo, plan baziran na
aktivhostima bavi se i ishodom svih aktivnosti. dgeon sadrzi planske mere
performansi za sve aktivnosti, odnosno njihove dehGetvrto, navodi sve izvore
podataka za ocenu performansi zaposlenih. Petotifi#aje odgovornosti i osobe
odgovorne za svaku aktivnost.

Poslovni plan baziran na aktivhostima treba da Zsaperspektive koje su
navedene u jednom od odabranih multidimenzionalgistema za merenje
performansi i set mera kojima se plan povezuje sgendlisanom i razvijenom
poslovnom strategijom. Na ovom megemo navesti minimalne zahteve koje treba
da zadovolji jedan kvalitetan poslovni plan baziren aktivhostima, usaglasen sa
poznatim sistemom Balanced Scorecard (Najrazvijemdi svih sistema mera
performansi je Balanced Scorecard Kaplana i Nort&oa ima 4 perspektive. U
ranim 90-im, pre popularnosti Norton-Kaplan koneepstudije su pokazale da
postoji Siri set perspektiva Balanced ScorecarshaSirokim setom klgnih mera,
zasnivajii se na raznim sistemskim pristupima istraZzivanjoerenju performansi
na nivou celine preduza. Na ovom mestu prezentéeano Balanced Scorecard koji
sadrZi pet perspektiva, Wade, D., Recardo, R., 20#2-124):

» Unutar finansijske perspektivenenadZer i njegov neposredni supervizor
utvrduju finansijski ishod svog podéja odgovornosti, préemu finansijski
planski indikatori mogu ukljtiti kombinovana racia, obuhvatjurazne
izdatke i primitke.

o Aktivnosti vezane zaperspektivu kupacasu usmerene na rast broja
kontakata sa kupcima, razvoj indeksa satisfakciypaka i préenje
osobina proizvoda relevantnin za kup&ene se doprinosi ostvarenju
opSteg cilja zadrzavanja postéjei privlatenja novih kupaca.

» Operativna izvrsnost, karakterista za perspektivu internih poslovnih
procesa odnosi se na usaglaSenost sa standardimairioli kvaliteta,
redukciju troSkova, trajanja poslovnog ciklusa.j pti ¢emu je neminovna
usaglaSenost aktivnosti u ovoj i ostalim perspektism (na primer,
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reSavanje oddenog problema vezanog za kupce efikasno came
produktivnost).

» Perspektiva rasta i inovacijgrati odgovornost zaposlenih za obuku i
stalna unapienja procesa, za prihvatanje i prenoSenje inovatija
unapréenja.

» Perspektiva organizacijeidentifikuje aktivnosti imanentne liderstvu,
menadZmentu, zaposlenima, tehnoloSkoj arhitekturiorganizacionoj
strukturi koje su kritihe za uspeh preduze a odnose se na timski rad i
kooperaciju, razvoj nivoa kvaliteta liderskin vesti kvaliteta
komuniciranja i upravljanja performansama.

SadrZaj svake kolone plana baziranog na aktivhastinora biti precizno
utvrden kako bi odgovorio na zahteve uspesnog posloptagranja. S tim u vezi,
lista planiranin aktivnosti koje treba da budu pod direktnom kontrolom
zaposlenog, je duga i promenljiva. Svaka aktivimost svojkrajnji ishod proizvod
ili uslugu (na primer, autput aktivnosti ,saéagja sa kupcima“ je zadovoljeni
kupac). lako deluje dgledno, véina menadZera je iznedena pri sagledavanju
identifikovanja (odnosno neidentifikovanja) zapodte sa ishodom aktivnosti.
Planske merekao standardi performansi aktivnosti, odnosnbavjih ishoda, se
obi¢no izrazavaju u formi racia poput ,redukcije Skarta23% tokom 3 meseca"“
ili ,rasta satisfakcije u roku od 6 mesedizvori podatakgpokazuju odakle patu
prikupljene informacije, odnosno odakée se one tek prikupljati. Tako, izvor
podataka informacija vezanih za timski rad i koagéu trebalo bi da budu
opservacijglanova tima, kao i fidbek od strane menadZera.rime se smatraju i
dnevnici, revizije, izvestaji, ankete itRRejting kolona sa rezultatima ukazuje na
stepen u kome su individue obavljale svoja zadaZeogtvarile svoje ciljeve,
ispunila planirane finansijske ili mere performanaipolju ljudskih resursa.

Komponente poslovnog plana baziranog na aktivnestiprikazane su u
pregledu 1.

Dosegnuti do punog potencijala planiranja baziramag aktivnostima nije
nimalo lako. Njega je teh&ki veoma teSko implementirati, zahteva duze iskustv
u kori¥enju obr&una i upravljanja troSkovima baziranim na aktivimogt kao i
upotrebu savremenih sistema i instrumenata za fneepamformansi. Takie, on
iziskuje nov na&in razmiSljanja o ulozi aktivnosti i resursa u &enju plana.
Medutim, uspeSnom implementacijom ovakvogéina planiranja ostvaruju se
brojne prednosti reflektovane u selektivnom prild@a@nju radne snage, boljoj
alokaciji opstih troSkova, identifikovanju aktiviibskoje ne dodaju vrednost,
potpunijoj informativnoj bazi za sagledavanje #ggskih pitanja i analizu
troSkova u skladu sa lancem vrednosti predaizkao celine i njegovih uZzih
organizacionih delova itd. (Nasévi¢, B., Anti¢, LJ., 2009, 275).
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Pregled 1. Komponente poslovnog plana baziranog na aktivnostima

Per spektive/ I shodi Ciljne | lzvori Rejting
Aktivnosti aktivnosti mere | podataka

Finansijska T
per spektiva

Prinos na sopstveni 20% Fin. izvestaji T
kapital Fin. izvestaji

Dodata ekonomska 15% T
vrednost

Per spektiva kupaca T-
Uvecanje rac. Postojana baza 94% Ankete T-
zadrZavanja kupca kupaca

Uvecanje rac. Lojalna baza 99% Ankete T-
satisfakcije kupca kupaca

Per spektiva T

operativnih procesa
Procenat reklamacija

elektr.putem 2.5% Revizije T
Procenat regulisanih

reklamacija 2.5% Revizije Th
Per spektivarasta i T
inovacija

Uvecanje trziSnog 20% Ankete T
udela

Procenat dostignutih 93% Izvestaj tima Th
ciljeva

Per spektiva T+
organizacije AngaZovani >81% | lzvestaj

Uvec. indeksa radnici menadz. T+
satisfakcije zaposl. Smanjenje <22% | Izvestaj

Smanj. Zalbi zaposlenih trogkova menad?. T+
Uvecanje indeksa poslovanja >86% | Izvestaj

liderstva menad?. T+

Th = 80-90% od ciljnog
T- =91-95% od ciljnog
T =96-104% od ciljnog
T+ = 105-114% od ciljnog
Izvor: Wade, D., Recardo, R., 2001, 126

Zakljucak

Kao okvir za usvajanje godiSnjeg budzZeta, stratkgij planiranje je i
instrument razvoja menadZzmenta, mehanizam koji ggara menadZere da
gledaju unapred, kao i sredstvo usaglaSavanjavailipenadZera sa strategijskim
cilievima preduzéa. Njegov kon&an cilj je prevdenje strategijskih ciljeva u
operativne aktivnosti.
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Instrumentom za realizaciju strategijskih ciljevaadra se, pre svega, poslovni
budzZet. On pokazujecekivani iznos finansijskog rezultata predéaeza odréeni
period, acini ga set pojedinmih usaglasSenih planova predéae Pripremi
poslovnog plana, koji obuhvata&ekivane prihode i rashode za adeai period,
prethodi analiza tzv. kruga profita, na koju seawazuju analiza krugova gotovine
i prinosa na akcijski kapital, kako bi se sagledateabdevenost resursima za
implementaciju plana profita.

Poslovno planiranje bazirano na aktivnostima jeawtitki proces kojim se
naglaSavaju zahtevi kupaca i determiniSu odgovésaaktivnosti i resursi, kako
finansijski, tako i operativni, neophodni za odmj@tih aktivnosti i blagovremeno
reagovanje na zahteve potrégaTakae, njime se obezldeje poreéenje potrebnih
resursa sa post@jen u cilju efektivnijeg i efikasnijeg koré&nja i upravljanja njima.

Literatura

Anthony, R. and Govindarajan, V., 200Management Control SystemglcGraw Hill,
International edition;

Dressler, S., 2004Strategy, Organization and Performance Manageméoim basics to best
practice Universal Publishers Boca Raton, Florida;

Gooderham, G., 2001., “The Top 10 Lessons of Imphlimg Performance management
systems”Journal of Cost Managemeilnuary/february, 29-43;

Sharman, P., 2000., “Cost and Performance Manadeimethe Age of Global Change”,
Journal of Cost Managemersieptember/oktober, 40-47;

Simons, R., 2000Rerformance Measurement and Control Systems fdelmgnting Strategy,
Text and Case®rentice Hall, New Jersey;

Wade, D. and Recardo, R., 200Cgorporate Performance Management - How to Build a
Better Organization Through Measurement Driven 8g& Alignment Butterworth
Heinemann;

Anti¢, Lj. i Novicevi¢, B., 2011., ,BudZetiranje na nultoj osnovi i butitamje zasnovano na
aktivnostima kao alternativni sistemictmovodstvenog planiranjaEkonomske teme
3/2011, Ekonomski fakuktet, NiS;

Andelkovic Pest M,. Jankow Mili¢, V., Stankow, J., 2012., “Significance of Business
Quality Management for Increasing Competitivenes$erbian Economy”Serbian
Journal of ManagemenYol. 7, No 1, 149-170;

Malini¢, D., 2005., “StrateSki i operativni kontrolingRacunovodstvo i poslovne finansije u
savremenim uslovima poslovanja-stanje i perspek®2e108, XXXVI Simpozijum
SRRS, Zlatibor;

Malini¢, S., 2010., ,,Odgovornost upravjah ratunovaia u primeni savremenih koncepata
upravljanja troSkovima“Moguwnosti i ogranéenja razvoja raunovodstvne profesije u
Srbiji, 181-199, 41. Simpozijum SRRS, Zlatibor;

Novicevi¢, B., 2003.,Upravljacko racunovodstvo-budzetska kontrplekonomski fakultet,
Ni§;

Stevanowu, N. i Malini¢, D., 2003.Upravljacko racunovodstvpEkonomski fakultet, Beograd;

Stevanou, N., 1991.Obracun troSkovaEkonomski fakultet, Beograd.



392 Stevanovié/Ekonomske teme, 51 (2): 377-392

BUSINESS BUDGET - A TOOL FOR IMPLEMENTATION
COMPANIES' STRATEGIC GOALS

Abstract: Business budget, or so "master" budget is the basis for the control of
realization, and at the same time very powerful tool for the realization of the
set of strategic goals. Therefore, it is the key link between business strategy
and value creation of companies. Without a business plan, managers can not
evaluate the economic impact of various strategic alternatives, and see the
impact of formulated and developed strategies to create value for shareholders.
For this reason, the aim of this paper is to emphasize the importance of
business budget in implementation of strategic objectives and effective
execution of operational activities. During the preparation of the article, author
will apply methods of analysis based on the available and relevant
international literature and practice, methods of synthesis and methods of
analogy and continuity.

Key words: operating budget, strategic goals, activities, value creation
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UDK Apstrakt: Neadekvatno upravljanje otpadom od elektronske i
005.936.5 elektricne opreme (waste electrical and electronic equipment -
Pregledni rad WEEE) dovodi do zagadivanja zivotne sredine i ugrozavanja

zdravlja ljudi. Veéi broj zemalja koje su u procesu prikljuc¢ivanja
EU karakterise nesistematski i1 institucionalno nezaokruzen
pristup regulisanju WEEE. Ovaj problem je kod njih dosta dugo
zapostavljan 1 neblagovremeno resavan. Medutim, ¢injenica da
WEEE ima najvedi rast i napredne regulative u EU, uticali su na
nadlezne organe ovih zemalja da se ozbiljnije pozabave
institucionalnim resenjima, usvajanjem nove 1 unapredenjem
postojece regulative. Odgovarajuca pravna regulativa je na snazi
u razvijenim zemljama EU i sveta ve¢ dugo, tako da zemlje u
procesu pridruzivanja EU u njima nalaze primere dobre prakse.
Cilj ovog rada je analiza institucionalnih resenja za upravljanje
WEEE u EU 1, posebno, u zemljama u procesu pridruzivanja EU.
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1. Uvod

Otpad od elektronske i elekine opreme (WEEE) je u poslednjim
decenijama postao ekoloSki problem globalnih raamérodukovanje ovog
otpada predstavlja veliki rizik po prirodnu sredinzdravlje ljudi zbog otrovnih
supstanci koje sadrzi. Ove materije kontaminirgmduh, vodu i zemljiSte. Pored
toga, posebna zabrinutost u pogledu ovog otpadajpoisog sve vée kolicine i
brzine njegovog stvaranja. To je posledica intemaiy tehnoloSkog razvoja i
zastarevanja elektrie i elektronske opreme (EEE). S druge strane, WEEEZi
materije koje se pravilnim tretmanom i preradom me@gnovo iskoristiti. Tako
se stvara mogdmost za ostvarivanje profita, otvaranje novih radmesta i
povetanje Zivotnog standarda zajednice. Ovo je posebinoszbog toga Sto su
jer su resursi po definiciji ograf@ni (Andelkovi¢c Pesé, 2007). Smanjenju
zagdivanja Zivotne sredine i negativnog uticaja WEEEzdeavlje ljudi moZe se
doprineti: a) obavezivanjem proiziama elektréne i elektronske opreme (EEE)
da preuzmu odgovornost za svoje proizvode u svianfa Zivotnog ciklusa (od
momenta proizvodnje do momenta prestanka njihowaa)r b) podsticanjem
potroS&a da kupuju proizvode iztane od recikliranih materijala i da WEEE
odlazu na odgovarajunatin. Kad se pravilno rukuje i sortira, WEEE pred$tav
vaZzan izvor sekundarnih sirovina. S druge strake,s® proces reciklaze loSe
obavlja, WEEE mozZe biti izvor otrova i kancerogeniaterija. Zbog mnogih
problema (visoke cene recikliranja, slabog usmerjavarocesa izvoza od strane
drzave, i skno), velika koltina ovog otpada zavrSava u zemljama sa hiZzim
ekoloski standardima i/ili sa jeftinom radnom snagd@to proces preradgne
profitabilnijim. Upravo iz ovih razloga je vaznoestivho upravljanje WEEE. U
tom procesu kljéna je adekvatna pravna regulacija ove oblasti.

Medutim, reSavanje tretmana, odnosno regulacija WEsiexa zajedku i
koordiniranu aktivnost raziitih institucija, organizacija i drugih klfunih viadinih
i nevladih aktera. Generalno, primetna je sve&aveabrinutost nadleznih
institucija zemalja EU i drugih razvijenih zemalja svetu zbog enormnog
poveanja koltine ovog otpada. Sve & strepnja od nagomilavanja WEEE je
prisutna i u manje razvijenim zemljama u kojimapstoji adekvatna regulacija
ove oblasti. U razvijenim zemljama sveta postojalketna institucionalna
regulacija upravljanja WEEE, ali se u njima zappdmeranje fokusa sa politike
upravljanja ovim otpadom ka politici sgevanja stvaranja i povanja koltine
otpada. Cilj ovog istraZivanja je analiza institm@lnih reSenja za upravljanje
WEEE u EU i, posebno, u zemljama u procesu pridamnfa EU. Regulativni
mehanizmi u ovoj oblasti treba da budu u funkajpdnosa ostvarenju koncepta
odrZivog razvoja ha ®am da smanjuju negativan uticaj na prirodnu sredinu
¢uvaju prirodne resurse, upoSljavaju &man broj ljudi i, u kon&om,
omoguavaju ostvarivanje ekonomskih koristi.
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2. Politika regulacije i upravljanje WEEE u Evropskoj uniji

Jedan od osnovnih ciljeva politike upravijanja Inam sredinom u EU
jeste racionalno koré&nje prirodnih resursa i unagenje kvaliteta Zivotne
sredine. Ostvarenje ovog cilja podrazumeva prethodralizovanje mnogih
podciljeva. Jedan od prioritetnih je efektivho ujanje WEEE, jer je stopa
njegovog rasta u Evropi procenjena na oko 3 do 5%iSpgje (Press Release,
Basel Conference Addressess Electronic Wasted éltga| 2006). Politika
upravljanja otpadom je ztajan segment politike zaStite Zivotne sredine i
odrzivog razvoja. Pre usvajanja zvare politike regulacije WEEE, nekoliko
zemalja EU je imalo zakonska re3enja i prildgye sisteme upravljanja ovom
vrstom otpada. U zajedthioj politici, Evropska unija je 2003. godine usVaiji
direktive za tretman WEEE: (a) Direktiva o WEE®/dste of Electrical and
Electronic Equipment — WEEBKDirective 2002/96/EC, 2003) i (b) Direktiva o
ograntenjima za upotrebu opasnih materij®eétriction of the use of
hazardoues substances — RSirective 2002/95/EC 2003).

Akcenat u prvoj,WEEE direktivije na prevenciji stvaranja ovog otpada,
reciklazi i drugim formama njegovog ponovnog kéeiSja. ,To, takde,
zahteva unaptenje ekolodkih performansi sviltesnika u Zivotnom ciklusu
elektricne i elektronske opreme (proizdiaga, distributera i korisnika), kao i
ucesnika koji su direktno ukljieni u tretman WEEE” (Directive 2002/96/EC
2003, 26).

Ova Direktiva trebalo bi da omogupovetanje efektivnosti upravljanja
WEEE na sled@ n&tin: a) Selektivnim prikupljanjem WEEE poro
odgovarajuih sistema; b) Ostvarivanjem stope prikupljanja ViEgEa nivou od
4 kg po stanovniku godiSnje; c) Potenciranjem iitiliglne odgovornosti
proizvaiaca u smislu dostizanja stope ponovne upotrebe, legeiki obnove
(reuse, recycle and recovery rate) od 50-80%; d)zdhjem informacija
krajnjim korisnicima koji @estvuju u sakupljanju i reciklazi. Take, u cilju
prevencije zagenja, smanjenja emisije Stetnih materija i uticaga Zivotnu
sredinu postoji zahtev da se primenjuje ,najbadjspoloziva tehnika“ (BAT —
best available techniques) (Implementation Progi@nDirective 2002/961C
on Waste Electrical and Electronic Equipment aneg®ive 2002/93C on the
Restriction of the use of Certain Hazardous Sulstnn Electrical and
Electronic Equipment in Bulgaria 2004, 11).

Svrha RoHS direktive ,Directive on the restriction of the use of certain
hazardous substances in electrical and electroniquipment®) jeste
usaglaSavanje zakona zemaljlanica EU o smanjenju prisutnosti opasnih
supstanci u EEE, kao Sto su olovo, Ziva, kadmijudruge. U ovoj Direktivi
(article 4) je kao rok postavljen za zamenu ovilasogh materija nekim drugim
materijama 1.7.2006. godine. Sve determinisano o ®urektivi (Directive
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2002/95/EC 2003) usmereno je na ostvarenje dmwacilja. Taj cilj je zastita
zdravlja ljudi i Zivotne sredine kroz pravilno ogémje i ponovno kor&&nje
otpada nastalog proizvodnjom i upotrebom ovih gpafirektiva RoHs u svojim
specifikacijama t&no odréuje koliki procentualni udeo tesSkih metala i drugih
supstanci, u odnosu na masu, svaka komponenta EEE da sadrZi. Drugim
recima, predloZena je maksimalna koncentracijadetvin supstanci u EEE.

U ovim direktivama se posebno potencira da svakaveér pojedinéno
moze da doprinese poboljSanju situacije u pogleklolo8ki prihvatljivog
produkovanja, odlaganja i ponovne korisne upotretgada, nakon procesa
njegovog recikliranja. Mé&utim, mnogo znéajniji efekti mogu se ostvariti
zajednékom akcijom baziranom na uvazavanju principa odrgixazvoja.

U EU se promoviSe smanjenje stvaranja otpada dslda n&elom smanjenja
problema otpada na samom izvoru (mestu nastankapnJpravcu se vode
kampanje uvdenja cistije tehnologije i Sirenja javne svesti 0 ovonolgemu.
Medutim, procesi ponovne upotrebe i recikliranja WEEkade predstavljaju
vazne cilieve. ,ProduZenje Zzivotnog ciklusa predganajbolju alternativu.
Sled€a opcija je ponovna upotreba delova i reciklaZzak @o spaljivanje i
odlaganje na deponije najlosije reSenje” (Faureg8k2003, 102).

Tabela 1. Otpad od elektronske i elektdne opreme u nekim zemljama EU u 2008 (u tonama)

Zemlja/veliki [ Proizvodi | Prikupljeni % Ukupno Ucege Tretirano
kuéni aparati | lansirani na otpad sakuplienog| reciklirano | recikliranog i u
trziste otpada u i ponovno ponovno drzavama
odnosu na | iskori¥eno | koris&¢enog | ¢lanicama
ukupan broj otpada u EU
EE ukupno
proizvoda prikuplienom
na trzistu otpadu
1 2 3 4=3/2*100% 5 6=5/3*1009 7
Ujedinjeno | 696.115,83( 492.747,9f 70,7 194.042)82 39,3 -
Kraljevstvo
Nemaka 673 297 260.269 38.6 220.879 84,8 257.761
Spanija 448 810 251.403 56 203.63p 80,9 251.403
Francuska 870 095 173.57( 20 135.0845 77,8 162.p31
Italija 641 547 106.386 16,5 - - 219.27|7
Svedska 99 955 70.055 70 60.597% 86,4 70.4f1
Norveska* 71 698 45.937 64 35.386 77 30.936
Belgija 96 240.67| 39.171,61 40,7 30.443)5 77,7 IHBP
Holandija - 38.946 - 31.517 80,9 38.93%
Danska 76 108 35.579 46,7 33.274 93,5 39.4”35

*Norveska nijeflanica EU, ali je obuhvéena analizom EUROSTAT-a.

Izvor: Waste Electrical and Electronic Equipment (WEER);dstat
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U tabeli 1 je prikazana analiza WEEE u prvopladirateset zemalja EU u
kojima je najviSe sakupljeno ovog otpada (merertonama) u 2008. godini. U
Ujedinjenom Kraljevstvu je od ukupne kilie EEE (mereno u t) na trZiStu
sakuplieno kao otpad 70%. Od ukupno sakupljenagdatpeciklirano je ili ponovo
upotrebljeno oko 40%. U Ner#oj je 2008. godine od ukupne kiie EEE na
trziStu sakuplieno oko 38% WEEE. Procenat recikjaa ponovne upotrebe je
visok i iznosi oko 85% ukupnog sakuplienog WEEEd80 sva kolkina ovog
otpada je tretirana na teritoriji ove zemlje. Sjzajg, na primer, sakupila oko 56%
WEEE od ukupne kdline EEE plasirane na trziste. Od ukupnedkodi otpada na
teritoriji ove zemlje reciklirano je oko 80%, a pstali deo je izvezen i, uglavnom,
recikliran u drugim zemljama EU.

Tabela 2: Komparativni prikaz prosegno sakuplienog WEEE (kg/stanovnik)
po kategorijama — berémarking zemalja EU sa Japanom, Norveskom i Svajcakem

Zemlja Kategorij& Ukupno
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1-10

Japan 2,58 n.d. nd| 084 nd nd ng nd nd nd /AN
Norveska 8,15 0,46 2,68 2,01 - - 0,04 0,6 - 0,p1 13,4
Svajcarska 4,19 140 352 217t O1p 044 0,01 000 000 ,00 1,441
Austrija 2,00 03 01 02 031 Incg Incg In2 In2 Ing2 2,77
Belgija 2,99 1,12 | 1,16 164 02p 034 000 02 0/00 0,00 ,267
Ceska 0,14 o00| 012 003 O0Op OGO 000 O0p1 0J0 ,01 ,330
Estonija 0,48 000| 004 010 nd nd. ngd nd nd. nd. ,630
Finska 4,75 0,28 144 130 02 0403 0,00 0j2 0,01 ,00 ,10 8
Magdarska 0,91 0,04 | 009 022 o0OL 000 000 O0OpO 00 ,00 271
Irska 6,68 028 043 067 00p 047 nd njd 0000 nd 822
Holandija 2,59 0,53 nd| 1,18 008 006 003 O0pPO 0O 002 444
Slovatka 0,35 0,04 | 005 020 o000 000 O, 000 000 ,00 ,66 0
Svedska 5,01 1,41 254 23¢ 074 011 O, 0,02 n(d. nd. 2,200
Ujedinjeno 7,17 054 | 059 11¢ o004 035 016 00O 0J0 ,00 ,959
Kraljevstvo

.lapan/Norveéka/ 4,97 0,93 3,10 167 O00p 042 0,02 0)03 0,00 ,01 0,801
Svajcarska -
prosek

Prosek EU 3,11 042| 065 088 0,1 048 002 001 00 (00 315

n.d. — nema podataka; Inc2 — uk$no u kategoriju broj 2; N/A — podatak nije rasgalo

* Kategorija 1 — veliki kéni aparati; Kategorija 2 — mali koi aparati; Kategorija 3 -
informaciona i telekomunikaciona oprema; Kategatija elektréni i elektronski aparati za
svakodnevnu upotrebu; Kategorija 5 - rasveta; Katiag6 — elektdni i elektronski aparati;
Kategorija — igréke i oprema za sport i zabavu; Kategorija 8 — nieshkt ureiaji;
Kategorija 9 — instrumenti za @enje i kontrolu; Kategorija 10 — dispenzeri* (20R8view
of Directive 2002/96 on Waste Electrical and Elecic Equipment, 72)

Izvor: 2008 Review of Directive 2002/96 on Waste Eledtacal Electronic Equipment, 72
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Pored Ujedinjenog Kraljevstva, Svedska je zemlajoj je najvise sakuplieno
WEEE u odnosu na ukupnu kaiu EEE koja je plasirana na trziste, a nakon nje,
dolaze Spanija i Danska. U svim zemljama, osim adidjenom Kraljevstvu,
zabeleZen je visok procenat reciklaze i ponovnetreipe WEEE. U Danskoj,
Svedskoj, Nemikoj, Spaniji i Holandiji, ovaj procenat iznosi peeR0. Na taj n&n
su ove zemlje ispunile zahtev istaknut u WEEE tlirelSto se tie prikupljanja i
reciklaze WEEE, uglavnom svaka zemlja u okviru isMagpaciteta t@ini, a veome
male koltine WEEE se izvoze u druge zemlje. Izuzetak je Bika koja oko 1/4
WEEE tretira u drugim zemljanéanicama, a oko 3% izvozi u zemlje van EU.

Berimarking (komparativna) analiza zemalja EU sa JaparidorveSkom i
Svajcarskom prikazana je u tabeli 2. Analiza pagrava sakuplienu keinu
WEEE prema kategorijama (od 1 do 10) iskazano agkilmima po stanovniku.
Ova analiza je pokazala da zemlje EU skoro dva manje u proseku sakupe
WEEE po stanovniku u odnosu na prosek pomenutetnije (Japan, Norveska,
Svajcarska). Svedska je jedina zemlja u EU koja jevoj analizi imala bolje
performanse sakupljanja WEEE (prosek 12,20) odbpeensi najboljin zemalja u
ovoj oblasti (prosek 10,80).

Medutim, prosek EU zemalja od 5,31 kg/stanovniléiye od postavljenog
ciia od 4 kg/stanovniku, koji je predien WEEE direktivom. Zr@jan broj
zemalja EU je premasio ovaj cilj (UK — 9,95; Irsk&,22; Finska — 8,10; Belgija —
7,26; Holandija — 4,44), Sto afiada ,aktuelna WEEE direktiva, sa postavijenim
ciliem od 4 kg/stanovniku prikuplienog otpada, rd@voljno izazovna za zemlje
EU15" (2008 Review of Directive 2002/96 on Wastedgtical and Electronic
Equipment, 72). Méutim, za zemlje koje su potencijaldtanice EU i ostale
evropske zemlje, ovaj ciljani nivi@ sigurno predstavljati veliki izazov.

Pored navedenih pokazatelja u upravijanju WEEEevagitno je pratiti
troSkove tretmana ovog otpada, kako bi se projekioyotrebna ulaganja za
realizaciju razliitin projekata prikupljanja, odlaganja, reciklazgonovne upotrebe.
Analiza troSkova je veoma ztgna pri proceni profitabilnosti projekta
(Andelkovic Pe&t, 2006). U tabeli 3 prikazuju se troSkovi treti)VEEE po
nekim kategorijama EEE. TroSkovi se izraZzavaju wanim jedinicama (euro) po
toni kolicine EEE. Identifikuje se razit nivo ovih troSkova po raziitim
kategorijama EEE. Ovi troSkovi su najnizi za vellk&ne aparate, a najvisi za
kategoriju plinskih lampi.

Tabela 3: Uporalenje troSkova za tretman WEEE u 2009. godini (u euma po toni)

Zemlja/kategorija Veliki kuéni Rashladni| Ekrani Mali kueni Plinske

EEE aparati uraiaji aparati lampe
Austrija 70 150 160 70 600
Bugarska 82 255 290 204 900

Izvor: Prilagateno prema: Analysis of the different systems ofagament WEEE used in EU
countries and benchmark of Serbian practices atmhsgdor improvement 2011, 37
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Za upravljanje troSkovima tretiranja WEEE, neoplmdje uzeti u
razmatranje slede faktore koji mogu uticati na njihov ukupni nivo:

» ,Visoki standardi tretmana otpada, npr. za odlagang deponije,
uticace na povéanje troskova;

» Visoki standardi za tretman visokotiadg otpada uticée na povéanje
troSkova;

» Utvrdivanje planova tretmana WEEE moZe p@ateprihode i smanijiti
troSkove izvoza otpada;

» Povefanje troSkova radne snage pdaée ukupne troSkotvgAnalysis of
the different systems of management WEEE used inc&lhtries and
benchmark of Serbian practices and options foravgment 2011, 37).

TroSkovi radne snage su posebnocajd za razmatranje. Sakupljanje,
sortiranje i tretman otpada predstavlja radno iritenu aktivnost (Tietenberg
2006, 184). Prema tome, vaznost pitanja visokiBkiova radne snage néito
dolazi do izraZzaja prilikom razmatranja seljenjgaeiteta za recikliranje u
zemlje ili regione u kojima je radna snaga jeftinij

3. Uloga drzave i nevladinog sektora u upravljanju WEEE

Drzava, odnosno njene institucije imaju vrlo vazalogu u reSavanju
problema WEEE. U upravljanju ovim otpadom funkajéave su viSestruke. U
tom smislu, neophodno je sagledattiri vazna aspekta (Implementation
Program for Directive 2002/96C on Waste Electrical and Electronic
Equipment and Directive 2002/%%/ on the Restriction of the use of Certain
Hazardous Substances in Electrical and Electrogidgnent in Bulgaria 2004,
40): pravni, ekonomski, tehfki/operativni i informacioni

Pravni aspektupravljanja ovom vrstom otpada povezuje se sajaisjn
adekvatne regulative koja bi trebalo da regulisaj @egment aktivnosti i uloge
drzave. Mehanizmi i mere za upravljanje WEEE trelizlda budu ugdeni u
zakone, strategije, planove ili direktive na naeioom nivou. Ovaj okvir
trebalo bi da odredi pravila, ciljeve i obavezehssiesnika u lancu upravijanja
ovom vrstom otpada. Stoga, r&i#k zemlje formuliSu i implementiraju
strategije ili planove upravljanja Zivotnom sredimdli, pak, u okviru njih, ili
posebno, formuliSu strategije upravljanja otpadom.

Ekonomski aspektpodrazumeva obezébenje neophodnih finansijskih

sredstava za podrSku ostvarenju planiranih akttvmascrtanih ciljeva. Budti
da ova oblast zahteva politiku subvencioniranjge tidoga drZzave jo$ zajnija.

Tehniki/operativni aspekipodrazumeva mehanizme idma sprovaenja
mera i akcija u cilju sprovienja/primene zakonske regulative. Ovde je vazno
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sagledati néne prikupljanja otpada, ali i odlaganja u smisletrpbnih
tehnoloSkih reSenja za njegov tretman.

Informacioni aspektupravljanja otpadom podrazumeva organizovanje
sistema prikupljanja podataka o kmhi otpada, vrstama, péanju efektivnosti
njegovog prikupljanja, kotini tretiranog otpada uz poragazlicitin tehnika i
dr. Sistem adekvatnog i pravovremenog informisgmjad izuzetne vaznosti za
uspostavljanje dobrog sistema planiranja ic¢erga ostvarenja ciljeva u
upravljanju WEEE.

Bugarska je primer zemlje iz okruZenjatlanice EU, koja je primenila
regulativu i standarde u vezi sa WEEE. U ovoj zeRll, upravljanje otpadom je
regulisano na rén Kkoji je propisan na isti &, kao i u zemljama u EU. Tako,
Zakon o upravljanju otpadorfLaw for Waste Management, Bulgaria 2003) iz
2003. godine Uredba o uslovima za promet, tretman i transpogkglcne i
elektronske oprem@ rdinance on the requirements for marketing ottakzl
and electronic equipment and treatment and trategor of waste electrical and
electronic equipment, 20Q6)eguliSu upravljanje elektmim i elektronskim
otpadom u ovoj zemlji. Kao i ostale zemljganice EU, i Bugarska je u
potpunosti ugradila odredbe WEEE i RoHS direktiva/u Uredbu.

Zakon o upravljanju otpadortbaw for Waste Management, Bulgaria 2003)
zasniva se, najpre, na prevenciji Stetnog uticagE® na Zivotnu sredinu, zatim
na merama za smanjenje Kaolie ovog otpada, preduzimanju mera za
obelezavanje, proizvodnju, transport i upotrebu EEProgram za
implementaciju Direktiva 2002/96/EC i 2002/95/E@plementation Program
for Directive 2002/961C on Waste Electrical and Electronic Equipment and
Directive 2002/9%C on the Restriction of the use of Certain Hazardous
Substances in Electrical and Electronic EquipmarBulgaria 2004)analizira
zahteve koje ove direktive nafmei mogunosti Bugarske da ih primeni. Tako,
prema ovomProgramy subjekti koji na trziSte iznose EEE za dématva,
trebalo bi da obezbede sakupljanje otpada i to aajen4 kg po stanovniku
godisnje. Informacije o tome objavljuju se u ,Nab Statistical Institute -
NSI”. Takaie, ovi subjekti su odgovorni za ostvarivanje steueiljeva:

» ,da stopa ponovne upotrebe aparata budedmn7®-80% prosme teZine
EEE otpada i

e da ponovno korig&nje i recikliranje komponenti, materijala i supstia
bude 50-75% progee teZine EEE otpada” (Ordinance on the
requirements for marketing of electrical and elatit equipment and
treatment and transportation of waste electricdleactronic equipment,
State Gazette, 36/2006, 6-7).

Pored drzave, ziajna je i uloganeviadinog sektoraNaime, projekti
nevladinih organizacija mogu da doprinesu reSavagnpblema WEEE na
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razlicite n&ine: umreZavanjem ragltih struktura i institucija; aZuriranjem
podataka o prikupljanju, reciklazi ili izvozu otpgdkao i aktivhostima u
funkciji podizanja svesti privrednih subjekata a&pna o ovom problemu.

Podr¢je Balkana obuhvata zemlje u kojima je joS uvek avedno
razvijena svest gdana i nedovoljno potencirana uloga drzave, kaot&rea
politike upravljanja WEEE i garanta implementagijepisa. 1z tih razloga je
delovanje nevladinog sektora zamije kroz realizaciju raalitih projekata
vezanih za WEEE. Jedan od projekata u ovoj objastjBalkanska mreza
zagovaranja o upravljanju e-otpadémOn povezuje nekoliko zemalja ove
regije — Srbiju, Makedoniju, Hrvatsku i Bugarskuerdlje obuhvéene ovim
projektom imge koristi tako Stoce poveéati spremnost primene zakona i
standarda EU (Balkan E-Waste Management Advocadydik). Neke od
aktivnosti ovog Projekta kojée biti u funkciji ispunjavanja standarda u oblasti
upravljanja WEEE su: a) Analiza postéesituacije u vezi sa ovom vrstom
otpada u svakoj od navedenih zemalja u projektuMeylijska kampanja i
organizovanje javnih dodaja u cilju podizanja svesti stanovnistva; c)
Razmena znanja i iskustava sa predstavnicimérstruwrganizacija iz zemalja
EU; d) Radionice i treninzi za potencijalne edukato zn&aju ukljutenja svih
drustvenih grupa i struktura u problem otpada kagte velikom brzinom i
stvara probleme po Zivotnu sredinu i drustvo.

4. Planovi i regulativa za tretman WEEE u zemljama u procesu
prikljuc¢enja EU

Zemlje u procesu priklgenja EU (Srbija, Crna Gora, Hrvatska, Bosna i
Hercegovina)é¢ine napore za regulisanje oblasti WEEE donoSenjeziicitih
planova, strategija i zakonskih propisa, koji semtljeni na principima odrzivog
razvoja i postojee regulative EU. Zahtevi determinisani u spomenutim
direktivama EU, ove zemlje nuzno inkorporiju u ®/apkonodavstvo, kako bi se
uredio postupak i @ upravijanja WEEE. Ipak, iskustva navedenih zganal
proces regulisanja ove oblasti se razlikuje, pay#no razmotriti dosadasnje
rezultate, ali i planove vezane za upravljanje WEEE

Srbija- Imajuwi u vidu intenciju ove zemlje za pridruzenje EU, aogn
preduslovi u vidu harmonizacije zakonskih reSenjgulativa trebalo bi da budu
ispunjeni. Jedno od posebno osetljivih pégrueste usaglaSavanje propisa iz
oblasti zastite Zivotne sredine, a u okviru togaupravijanja otpadom.
Jdentifikovani su sledé problemi u upravijanju otpadom u Republici Stbiji
nedovoljna infrastruktura za tretman i odlaganjpadt, zajediko odlaganje
komunalnog i opasnog otpada iz d@natava, nedostatak podataka o sastavu i
tokovima otpada, nepostojanje postrojenja za gsitewiie, tretman i odlaganje
opashog otpada, zatgmje zemljiSta, povrsSinskih i podzemnih voda otpato
(Izvestaj o stanju Zivotne sredine u Republici jBrai 2009. godinu, 2010, 52).
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U Srbiji je oblast upravljanja elektronskim i elekhim otpadom regulisana
u nekoliko propisa. Najvazniji sdakon o upravljanju otpadoniZakon o
upravljanju otpadom, Sl. glasnik Republike Srblpe, 36/2009 i 88/2010) iz
2009. godine Btrategija upravljanja otpadom za period 2010-20rategija
upravljanja otpadom za period 2010-2019, Sluzbémsrgk Republike Srbije
29/2010-13).

Zakon o upravljanju otpadorfzakon o upravljanju otpadom, Sl. glasnik
Republike Srbije, br. 36/2009 i 88/2010) kao osreoeijeve navodi: prevenciju
nastajanja otpada, reciklazu i ponovno ke otpada, unaptenje
postupaka za odlaganje otpada, bolji informacidéstem o stanju odlagalista
otpada, kao i razvijanjecie i drustvene svesti u ztaju ove problematike. Sto
se tte upravijanja WEEE, ovagZakon zabranjuje njegovo odlaganje bez
prethodnog tretmana. Tak®, otpadne taosti iz EEE moraju biti tretirane na
odgovarajudi natin. Delatnost sakupljanja, tretmana i odlaganjad#je strogo
regulisana na r&n da se moraju posedovadi dozvole za ovu vrstatdesti,
kao i voditi pedantna evidencija o kafii i vrsti ovih proizvoda. Pored toga,
Zakon(Zakon o upravljanju otpadom, Sl. glasnik Republtbije, br. 36/2009
i 88/2010) pruza mogdmost da se drugim propisima blize reguliSe zabikna
ograntenje korigenja EEE koji sadrze opasne materije. Na ovainna
Zakonom su postavljeni okviri za uskiivanje sa napred spomenutim
direktivama Evropske unije — WEEE direktiva i RoldB8ektiva (prevencija
stvaranja elekt¥nog i elektronskog otpada, reciklaza i drugi obpjonovnog
koriSnjenja, smanjenje prisutnosti opasnih supstaoc elektrénim i
elektronskim aparatima). Blize regulisanje i kvaiivno ograniavanje
postojanja ovog otpada trebalo bi dodatno regulisat

U strateSkim dokumentima Republike Srbije, bez @baa to 3to ne postoji
obaveza implementacije direktiva EU iz oblasti wfjesnja otpadom, ukljéuju
se ipak ciljevi i zahtevi EU. Takdtrategija upravljanja otpadom za period
2010-2019.(Strategija upravljanja otpadom za period 2010-20%RiZbeni
glasnik Republike Srbije 29/2010-13) sadrzi oshosmernice regulisanja ove
oblasti zasnovane na uputstvima i zahtevima kojepipuje EU, Sto je i
eksplicitno naglaSeno: “Strategija upravijanja dipa odréuje osnovnu
orijentaciju upravljanja otpadom za naredni perindaglasnosti sa politikom
EU u ovoj oblasti i strateSkim opredeljenjem RS dmerava aktivnosti
harmonizacije zakonodavstva u procesu priblizavargonodavstvu EU"
(Strategija upravljanja otpadom za period 2010-20Bduzbeni glasnik
Republike Srbije 29/2010-13). U pomenufirategiji se istte da prethodna
Nacionalna strategija upravljanja otpadom za perip@d03-2008. godinanije
dala @ekivane rezultate. Od realizatora aktueSteategijese @ekuje da se ti
rezultati ostvare.
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Kada je u pitanju WEEE, Strategiji (Strategija upravljanja otpadom za
period 2010-2019, Sluzbeni glasnik Republike SrB§¢2010-13) se navodi da
u Srbiji nema preciznih podataka o njegovoj &oli Procene su da godiSnje
nastaje oko 30.000 tona ovog otpada, ackwi EEE koja se godiSnje uveze je
oko 85.600 tona. U analizi postégesituacije vezane za ovaj otpaddstse da
.nedostaje sistem upravljanja WEEE. U Republiciijsrie reciklira samo
nekoliko procenata WEEE godiSnje" (Strategija ufjeenja otpadom za period
2010-2019, Sluzbeni glasnik Republike Srbije 29203, 29). ReciklaZza ovog
otpada zastupljena je samo wive centrima u zemlji (Stanko&j Andelkovic-
Pest, Jankowt-Mili ¢, 2012). Pored toga, ono Sto nedostaje u uprauljanim
otpadom jeste usvajanje propisa kojima bi se ureddin i postupak
upravljanja otpadom na osnovu zahteva iz EU WEHOHS EU direktiva.
Projektovane kotine i investiciona ulaganja u upravljanju WEEE bifrdo
2019. godine prikazane su u tabeli 4.

Tabela 4: Projektovane kolEine i investiciona ulaganja u upravljanje WEEE
u Srbiji do 2019.
Godina 2010. 2014. 2019.

Projektovane koliine otpada, u
hiljadama tona po godini

Period 2010-2014 2015-2019 2010-2019

Procena investicionih troSkova,
u milionima eura

30 35 40

8 8 15

Izvor: adaptirano prema Strategija upravljanja otpadorperéod 2010-2019, Sluzbeni
glasnik Republike Srbije 29/2010-13

Da bi se mogao pratiti napredak u realizaciji pdgtaih ciljeva,
neophodno je determinisati sistem pokazatelja. ddlpuje meriti dva kljdna
indikatora: ukupnu kotinu proizvedenog WEEE godi3nje i ukupnu kwiu
WEEE po stanovniku godiSnje. Kiatim, pored ukljdivanja ovih indikatora,
treba dizajnirati mnogo potpuniji i kvalitetnijistem indikatora za upravljanje
WEEE.

Crna Gora. - Institucionalni pristup upravljanju otpadom u ovogmlji
bazira se nekoliko sledié dokumenataZakonu o upravljanju otpado@akon
o upravljanju otpadom, Sl. list RCG, br. 80/05 08.12.2005, Ukaz o
proglaSenju ovog Zakona od 26.08.2008StrateSkom master planu za
upravljanje otpadom na repubkom nivou(Strateski master plan za upravljanje
otpadom na repuliikom nivou, Crna Gora 200%)Planu upravljanja otpadom
u Crnoj Gori za period od 2008-201Rlan upravljanja otpadom u Crnoj Gori
za period od 2008-2012, 2008)
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Zakon o upravljanu otpadorfZakon o upravljanju otpadom, Sl. list RCG,
br. 80/05 od 28.12.2005, Ukaz o proglaSenju ovogoAaod 26.08.2008.)
ureduje najznaajnija pitanja upravljanja otpadom u Crnoj GoriviRsrincip na
kome se zasniva upravljanje otpadom, naveden u o¥akonu (Zakon o
upravljanju otpadom, Sl. list RCG, br. 80/05 0d1282005, Ukaz o proglaSenju
ovog Zakona od 26.08.2008.) je pringima bi primena trebalo da ,doprinosi
ostvarivanju cilieva odrzivog razvoja“ (Zakon o apljanju otpadom, Sl. list
RCG, br. 80/05 od 28.12.2005, Ukaz o proglaSenjwgowZakona od
26.08.2008.). Utava se da prilikom definisanja principa upravljaojpadom
nije razgranieno da li je odrZivi razvoj koncept razvoja ili, pgorincip na
kome se zasniva razvoj. Ughjeno je u strateSkim dokumentima EU iz oblasti
upravljanja otpadom, pa i 8trategiji upravljanja otpadom SrbijéStrategija
upravljanja otpadom za period 2010-2019, Sluzbdéasngk Republike Srbije
29/2010-13), da je prvi princip - ,,princip prevéet Regulisanje segmenta
upravljanja WEEE u okviru ovog crnogorskog Zakoaazyrsenail. 50, koji je
u sustini identian¢l. 50 Zakona upravljanja otpadom Republike Sriffakon
0 upravljanju otpadom, Sl. glasnik Republike Srbije. 36/2009 i 88/2010).
Ovom regulacijom nije obuh¢ano postavljanje okvira za zabranu ili redukciju
opasnih materija u EEE.

Plan upravljanja otpadom u Crnoj Gori za period @908-2012.(Plan
upravljanja otpadom u Crnoj Gori za period od 2Q082, 2008) predstavlja
dokument u kome su ugt@ne osnovne smernice upravljanja otpadom koje je
definisala EU. Tako se, u osnovi ovog Plana, najagvencija nastajanja
otpada, a to je osnovni cilj na kome su zasnovanektive i standardi EU. Kada
je re&& o WEEE, u ovomPlanu (Plan upravljanja otpadom u Crnoj Gori za
period od 2008-2012, 2008) je naglaseno da o ox&fj wtpada ne postoje
podaci o kokinama i njegovim izvorima. Mtim, postoji sve wvea
zainteresovanost za problem ovog otpada i siguenneophodno uspostaviti
sistem informisanja za upravljanje WEEE. Neki odvaica delovanja ka
uredenju ove problematike jesu (Plan upraviljanja otpado Crnoj Gori za
period od 2008-2012, 2008, 66): a) Uspostavljampeema sakupljanja ovih
vrsta otpada; b) Obezbenje sistema za razgradnju u cilju sakupljanja
reciklabilnih materijala, ili ako to nije u mod&e, obezbéenje sistema za
odnoSenje i pravilno uklanjanje ove vrste otpadaQbezbdenje rukovanja
delovima urdaja/opreme koji spadaju u grupu opasnog otpada, lkojrebalo
da bude u skladu sa nacionalnim i stranim propisimablasti upravljanja
opasnim otpadom; d) Prikupljanje podataka o sakuoptj istroSenim EEE,
reciklabilnim materijalima i opasnom otpadu iz EEEba da se dostavljaju
redovno nadleZznim institucijama; e) Sprdeaje programa obuke.

Hrvatska.- Za razliku od zemalja potencijalnih kandidata zazek u
Evropsku uniju, Hrvatska, kao zemlja koja postdgmica EU 2013. godine, u
obavezi je da svoje zakonodavstvo u potpunostiadskla zakonodavstvom EU.
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Zakonski dokument koji predstavlja okvir za politikpravijanja otpadom jeste
Zakon o otpadiZakon o otpadu, Republika Hrvatska). Ostali dokmntne ove
oblasti su: Strategija upravljanja otpadom Republike Hrvatsi@trategija
gospodarenja otpadom Republike Hrvatske 20BB)n upravljanja otpadom u
Republici Hrvatskoj za period 2007-2018Plan gospodarenja otpadom u
Republici Hrvatskoj za razdoblje 2007-2015) i velikoj pravilnika, odluka i
uredbi (Ministry of Environmental Protection, Pk Planning and
Construction). Jedan od vaZznih dokumenata za s&gyé oblasti upravljanja
WEEE jeste Pravilnik o upravljanju otpadnim elektmim i elektronskim
uredajima i opremom (Pravilnik o gospodarenju otpadnim elektim i
elektrontkim uratajima i opremom, Republika Hrvatska 2007) iz 20§adine

u okviru kojeg su primenjene EU WEEE | RoHS dire&tiZajedntko u ovim
dokumentima jeste uvazavarjencipa prevencije odnosno naglasak na mere
kojima se utie na smanjenje nastajanja otpada i njegovog Stattiogja na
prirodnu sredinu i zdravlje ljudi.

U Hrvatskoj je prezentiraNacrt predloga Zakona o otpadu s kénienm
predlogom ZakonéNacrt prijedloga Zakona o otpadu s kémian prijedlogom
Zakona) koji je u potpunosti usaglaSen sa pravnim aktima. EUovom
dokumentu upravljanje otpadom bi trebalo da se\gmhioprema odréenoj
hijerarhiji ciljeva. Na prvom mestu u toj hijergitjeste spréavanje nastajanja
otpada i smanjenje Stetnih karakteristika otpaddinmz ponovna upotreba,
reciklaza, kao i propisno odlaganje otpada. ,Naurtpredloga Zakona
uspostavljaju se novi ciljevi upravljanja otpadonjilbi trebalo da se dostignu
do 2020. Ovi ciljevi ukljguju recikliranje 50% komunalnog otpada i 70%
gradevinskog otpada. Ofane su i odredbe vezane za prevenciju otpada uz
obavezu razvoja nacionalnih programa prevencijdaj@ya otpada” (Nacrt
prijedloga Zakona o otpadu s k&nan prijedlogom Zakona). Projektovane
kolicine WEEE u Hrvatskoj prikazane su u tabeli 5.

Tabela 5: Projektovane koltine WEEE u Hrvatskoj do 2015. godine

Kvota (% od ukupne kaline )
WEE Rok o
Ponovna upotreba Recikliranje
4 kg po stanovniku godisnje 2015 70-80 50-80

Izvor: Strategija gospodarenja otpadom Republike Hrva26kb

Prema Strategiji upravljanja otpadom Republike HrvatsKStrategija
gospodarenja otpadom Republike Hrvatske 2005), WE&Ekavlja i u okviru
komunalnog i u okviru industrijskog otpada. Jos 8.9§odine je u Zagrebu
sproveden pilot projekat sakupljanja i ponovne tgdm elektronskih udaja.
.Procene su da u Hrvatskoj nastaje oko 30.000 d60&5tona WEEE otpada
godisnje, odnosno 6,67 do 10,11 kg po stanovniulat njegove kaline rastu
oko 10% godiSnje” (Strategija gospodarenja otpadeepublike Hrvatske
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2005). Upravljanje ovim otpadom jo$ uvek nije navamo visokom nivou,
tako da ovaj otpad, uglavhom, zavrSava na depoaijamokviru akcija
prikupljanja komunalnog otpada. Kigim, bez obzira na visok stepen
usklatenosti zakonodavstva sa propisima EU, kao problamipravljanju
WEEE u Hrvatskoj navode se slédenedovoljan nadzor nad ovom vrstom
otpada, nedovoljna kontrola uvoza EEE, nerazvijgiiste za otkup delova
otpadne elektronike, kao i nepdmje naknade za sakupljanj&trategija
gospodarenja otpadom Republike Hrvatske 2005).

Kada se govori o upravljanju WEEE, preittmi n&in upravljanja ovom
vrstom otpada, pored napred spomenutih, je i izpamnovno korigenje materije
i energije. U pogledu ljudskih i finansijskih resarkoji su usmereni (angazovani)
za upravljanje otpadom, dosadasnja praksa je plakdaasu nedovoljni u celom
regionu Balkana. Takie, primetna je neefikasnost u pogledu kontrole @mnien
postojeéih zakona u praksi i primenu sankcija za nepoStevestih. Neophodno
je naglasiti da je svest o problemu WEEE nedovofjastupljena, kako nie
donosiocima odluka u ovim zemljama, tako i u §imoposti. Melutim, postojéa
zakonska regulativa ili, &aije, njena neefikasna i neefektivha primena u girak
ne mogu da reSe ekoloSki, ekonomski i druStvenblpro WEEE u ovom
regionu. Balkan jeesto mesto za odlaganje (izvoz) WEEE od strane l@ema
¢lanica OEBS-a. To samo wava problem, uzimafi da je neefikasno
upravljanje WEEE koji se generiSe u ovim zemljama.

Zakljucak

Brz tehnoloSki napredak i sve Sire koeggje njegovih rezultata u
svakodnevnhom Zivotu i na radnim mestima, genelfjisgooblem WEEE. On je
sve zabrinjavajti i zahteva posebnu druStvenu paznju. Problem ggamga i
saniranja WEEE je izazov za upravljanje odrzivimvgem na nivou gradova,
regiona i drzava. Efektivho upravljanje WEEE preta@lja institucionalna,
pravna reSenja i legislativu. EU je ovaj problemaymo pokrila WEEE
direktivnom i RoHs direktivom. U EU se promoviSe lifka smanjenja
stvaranja otpada u skladu saelam smanjenja otpada na samom izvoru, tj.
mestu nastanka. Razvijene zemlje EU i sveta pomefaus sa politike
upravljanja ovim otpadom ka politici sggvanja stvaranja i poganja koltine
ovog otpada. Najrazvijenije zemlje EU karakteriS@atajna Koltina
prikuplienog WEEE od preko 70% od ukupne teZine BB su plasirani na
trziSte. Pored toga, zt@no je primetiti da se od te kéime, najveéi deo,
gotovo preko 80% reciklira i ponovno upotrebi. @arametri pokazuju da ove
zemlje ispunjavaju zahteve i cilieve koji su po$§tni u navedenim
Direktivama EU. U ovim zemljama, drZzava ima &au ulogu u upravljanju
WEEE. Naime, drZzava je obezbedila pravne, ekonontskaike/operativne i
informacione pretpostavke za reSavanje problema EVEEakale, svoj
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doprinos pruza i nevladin sektor deltijlkroz organizacije i programe koje se
zalaZzu za realizovanje principa ekologije i odrgvazvoja.

Balkanske zemlje u procesu pridruzivanja EU, pnobWWEEE su generalno
dugo zapostavljale i nedovoljno aktivno i danastppaju njegovom reSavanju.
Pod uticajem zakonodavstva EU, regulativa anah#tirazemalja u procesu
pridruZivanja (Srbije, Crne Gore i Hrvatske) je praivana. Do sada, ove
zemlje su donele odgovaréju regulativu, koja je posluzila kao osnov za
donoSenje nacionalnih strategija za upravljanjeagddpn. Ove zemlje nuzno
treba viSe da se fokusiraju na prevenciju, odngsnmere kojima&e se uticati
na smanjenje nastanka otpada i njegovog Stetnogjaitha prirodnu sredinu i
zdravlje ljudi. Najvéi deo WEEE zavrSava na deponijama komunalnog otpada
jer nije razvijena mreza organizacija za prikuggammvog otpada. Takie,
znaajan problem je efikasnija kontrola uvoza ovog dgpaNuZna je i snaZnija
uloga drzave u ovim zemljama u subvencioniranjujgkata izgradnje
postrojenja za reciklazu, te da na taginaovu privrednu aktivnost dgine
atraktivnijom i ekonomski isplativom za preduzewikPosebno je ztajno
stimulisanje izvoza ovog otpada u vreme kada neéomosidekvatni kapaciteti
za prikupljanje, sortiranje i recikliranje ovog ata u ovim zemljama.
Ocigledno nedovoljno ulaganje finansijskih resurg&é nedovoljno razvijena
svest, ispoljena nemarnost u protekloj decenijiavika je posledice po Zivotnu
sredinu i zdravlje ljudi. Pored toga, izostali sefikasni mehanizmi kontrole
primene zakona o upravljanju otpadom, kao i ogtedene regulative. Takie,
izostaju efikasni mehanizmi kontrole i pemja realizacije planova i strategija
za upravljanje otpadom u prethodnom periodu. Stegaeophodno razviti
kvalitetan sistem indidkatora za pemje realizacije akcija, mera i programa u
upravljanju WEEE. Zemlje u procesu pridruzenja Eegbalo bi da se u
predstojéem periodu u v meri koncentriSu na §anje institucionalnih
kapaciteta za efektivnije upravljanje WEEE, razavigan zakonodavstva,
razvijanjem kontrolnih mehanizama za njegovu potpysrimenu, kao i
razvijanjem jake partnerske mreze drZzavnih ingjayoaevladinih organizacija i
preduzetniStva za reSavanje ovog problema.
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STRENGTHENING INSTITUTIONAL CAPACITY FOR
EFFECTIVE MANAGEMENT OF WEEE - CHALLENGE FOR
SUSTAINABLE DEVELOPMENT OF COUNTRIES IN THE
PROCESS OF EUROPEAN INTEGRATION

Abstract: Inadequate management of Waste Electrical and Electronic
Equipment (WEEE) leads to environmental pollution and threatens human
health. A number of countries that are in the process of joining the
European Union (EU) are characterized by non-systematic and
institutionally unfinished approach to regulation of WEEE. In these
countries, this problem has been neglected for long time, and not timely
addressed. However, the fact that WEEE has the highest growth and
progressive legislation in the EU, led the competent authorities of these
countries to seriously address the institutional solutions, adoption of new,
and improvement of existing regulations. Appropriate legal regulations are
in force in the developed EU countries and the world for a long time, so that
countries in the EU accession process find examples of good practice in
them. The aim of this paper is to analyse institutional arrangements for
managing WEEE in the EU and especially in the countries that are in the
EU accession process.

Key words:management, waste, regulations, improvement.
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1. Uvod

Apstrakt: Organska proizvodnja je nastala kao reakcija na
ekolosku degradaciju i1 nekvalitetnu hranu. Njen cilj je bio da se
uz kvalitetniju proizvodnju bolje ocuva zivotna sredina. Ona
predstavlja pogodno tlo za ostvarivanje finansijske dobiti
proizvodaca, jer su artikili iz ekoloske proizvodnje na trzistu 20-
40% skuplji od proizvoda iz konvencionalne poljoprivrede.
Najpogodnije lokacije za proizvodnju zdrave hrane prostiru se u
oblastima: Gornjeg Podunavlja, Tare, Derdapa, Golije, Stare
planine, Sokograda, Mokre gore, Vlasine, Radana, Ovcarsko-
kablarske klisure. Zadruge za proizvodnju organske hrane
postoje u Leskovceu, Cacku, 1 jo$ nekom delovima Srbije. U Srbiji
se pod organskom proizvodnjom nalazi 0,1% povrsina na oko
1.600 hektara. Da bi organska hrana domacih poljoprivrednika
pronasala put do potrosaca, neophodna je Sto veéa angazovanost
drzave, 1 proizvodaca, ali 1 podizanje nivoa svesti gradana na
jedan visi nivo.

Kljué¢ne reéi: organska proizvodnja, uvoz, hrana, odrzivi razvoj

Kao reakcija na zaganost Zivotne sredine, urbanizacijucuganje biljnog
i Zivotinjskog sveta pojavila se organska poljopta. U Srbiji su se
devedesetih godina dvadesetog veka pojavili preizgodati organske hrane,
a trend rasta se u poslednje vreme sve viSe imeziMajviSe se gaji u®,
povrée, Zitarice. Organski proizvodi su kod nas i 40%ipdk u odnosu na
produkte konvencionalne poljoprivrede.
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Organska poljoprivreda ukkuje:

» Siroki plodored,

* manju upotrebu hemijsko-sint&ktih pesticida i sintetkih dubriva,

» zabranu upotrebe gengdi-modifikovanih organizama,

» iskori&avanje stajskodubriva,

* izbor biljnih i Zivotinjskih vrsta koje su otporme bolesti i prilagdene
lokalnim uslovima i

e gajenje stoke u slobodnom prostoru, uz prisustgamske hrane.

Sve viSe savremeni svet postaje veliki poligon adnmetanje proizvitaca i
potroS&a organske hrane. To uslovijava novu ,agresiju‘jot uvek ekoloski
neunistene poljoprivredne resurse Sirom planetebiBe izbegao uticaj ,jakia
apokalipse” svi zainteresovanic¢esnici poslovanja u oblasti proizvodnje i
plasmana organske poljoprivrede, kao i njegovogloposg okruzenja i
»Socijalno-kulturne® nadgradnje civilizovanog svetanoraju da postignu
konsenzus i partnersko-interesne odnose koji oda@ju redistribuciju, ali i
realokaciju proizvoda organske poljoprivrede. ,lempkentacija mera predignih
u Zakonu o bezbednosti hrane omadde tu bezbednost sa glediSta dostizanja
najviSeg mogéeg nivoa zastite zdravlja“ (Bur¢, Kostic, 2009, 60-63).

U na30j literaturi interesantno je to da savremenpravijanje
poljopriviedom, a samim tim i proizvodnjom organdkene ima adekvatan
tretman. Posebno igé@mo radove profesorke Snezadekic, Milice Vujici¢ i
Branka Ljutta koji menadZment i moderan agrobiznis prily@ju
savremenim tendencijama razvoja ljudskog drustva,sae vetoj fleksiblnosti
potreba za kvalitethom hranom. Oni pritugi da agrobiznis i njegov
menadZment omogavaju i viSenamensku strukturu te delatnosti, kdko
marketing miks od 7p u proizvodnji organske hraost@o zn&ajna kategorija
teorije i prakse svih proizvodnih i potro3nih elerag u prostoruBekic¢, S.,
2001;beki¢, S, Vujai¢, M. 2003; Ljutt, B., 2003).

.Sa pozicija proizvodnje i koré&nja zdravstveno bezbedne hrane, u
svetskim razmerama, postavljaju se 3 osnovna zahtev

1) koliko je dosadaSnja konfliktna situacija iztnepojedinih privrednih grana
uticala na razmestaj i proizvodnu strukturu kojeofirelivala stvaranje i
plasman zdravstveno bezbedne hrane;

2) koliko je savremeni ekonomski sistem sveta usp#D uspostavi
koegzistenciju, odnosno nesmetani razvoj svih dekit sa aspekta
proizvaiaca i pondtaéa eko-hrane; i

3) kako moderne i post-moderne koncepcije svetsgtmpalnog razvoja
posmatraju simbiotki odnos proizvdaca i potroS&a“ (Milenkovi¢ 2006,
279).
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2. Osnovna obelezja organske proizvodnje

Organska poljopivreda kao deo ekonomskog odrZziazayaja imala je za
cilj da proizvede dovoljno zdrave hrane, uz racivoakori&enje prirodnih
resursa i ®&uvanje stanja ZzZivotne sredine. Jedan od velikihbleroa
c¢ovetanstva bio je i problem obeatenja dovoljnih kokina visoko vredne
hrane za postoje ljudsku populaciju. Potro&ekupuju ovu hranu ponajvise iz
zdravstvenih razloga 46% i boljeg ukusa 40% (wwlknt#ogijahrane.com/
nutricionizam/organska-hrana). U nekim razvijeninemfjama organska
poljoprivreda predstavlja veliki udeo u ukupnoj jpplivrednoj proizvodniji, u
Danskoj na nju otpada 13%, u Austriji 10%, u Swvakej 8%
(www.tehnologijahrane.comhutricionizam/organska-hrana). Najee trziste
organskih proizvoda je u Negtiej sa godiSnjim rastom od 10% i dvostruko je
vece od trzista Francuske.

Organska (ekoloSka) poljoprivreda bazira se na &ptuwcodrzivog razvoja,
putem kojeg se stvara pouzdana osnova da se uppetgdi racionalno
iskoriste svi neobnovljivi resursi, Sto viSe zaStabnovljivi resursi, Zivotna
sredina i produktivnija poljoprivredna proizvodnj§, Sirenje proizvodnje
organskih proizvoda. EkoloSka poljoprivreda smamjuipotrebu hemijskih,
vestakih dubriva, pesticida smanjujutime delovanje prirodnih zakona Koji
poveavaju prirast i otpornost na bolesti (www.wellneisacom/
organskapoljoprivreda). Neki pesticidi u sebi sadtéSki metal bakar, koji
moZze biti izvor gomilanja u proizvodu. Organski igrdi su rezultat organske
proizvodnje koja se odvija uz primenu agrotekii mera koje iskljguju
upotrebu hemijskih sredstava.

Od brojnih prednosti organske hrane néuesiedée:

» Farme organske hrane ne ispustaju sitketpesticide u okolinu koje su
opasne za floru i faunu,

« Ove farme ne naruSavaju postgeko-sisteme i biljni i Zivotinjski svet i

« Na osnhovu profauna prinosa po jedinici proizvoda, doslo se dojagka
da je manja kotina energije potrebna pri njihovoj proizvodnji.

Organski proizvodi (ponajviSe organskoc¢eo— jabuke, Sljive, maline i
bobitasto v@e) su najvéi izvozni potencijal Srbije. Oni su, svakako, bedhie
jer u sebi ne sadrze Stetne materije (pesticid&etenetale), sintetke aditive i
preparate. Imaju niZi sadrzaj nitrata, i ne sadtfeve iz nezdrave ambalaze, iz
razloga Sto se pakuju u prirodne materijale. Ovizwodi sadrze @i bioloSku
vrednost i véi sadrZzaj suve materije. Mnogobrojna istraZivanga podrdju
Nemake su pokazala da svi ovi proizvodi imajutiveadrzaj oligo minerala, tj.
kalijuma, gvo#a, magnezijuma, fosfora i vitamina C. Organski prodi ne
sadrZze hemikalije koje bi zadjmale Zivotnu sredinu, vodu, vazduh i zemljiSte,
veé ¢uvaju biljni i Zivotinjski svet (floru i faunu), daci prioritet obnovljivim
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izvorima energije (www.moja-vizit-karta.evisionssganski-proizvodi).
Idealne lokacije za proizvodnju zdrave hrane u gvso: Nemaka, Francuska,
Italija, itd. Konzumiranje zdrave organske hranspga$uje i Sirenje integralne
(poljoprivredne) proizvodnje.

Pravci ovog sistema proizvodnje su (www.vesti.kisizorganskapoljoprivreda):

« kontrola plodnog zemljista,

» plodored kao sistem biljne proizvodnje,

« integralna i bioloSka zastita poljoprivrednih kuéuy

« smernice (udruZenja za integralnu proizvodnju),

» kvalitet proizvoda (visoka bioloSka vrednost i gajlrStetnih materija
ispod nivoa zakonom dozvoljenih vrednosti),

« marka poljoprivrednih proizvoda i prel@vina — sertifikat sa znakom
udruzenja,

« primenjene agrotehtlie mere koje su ndeisobno integrisane, i koje
omogutuju bolje @uvanje prirodnih resursa.

Vodeti regioni u proizvodnji organske hrane su delovpadne i juzne
Srbije. U nasoj zemlji je registrovano oko 80 pvoitata organske hrane. Na
evropskom sajmu organske hrane ,Biofach”, u n&om gradu Nirnbergu,
februara meseca 2012. godine,dme.500 izlag&a iz celog sveta, predstavilo
se i sedam srpskih predéaesa bogatim asortimanom organskih proizvoda.
Najpoznatije firme iz Srbije, koje su promovisal®jg proizvode na sajmu bile
su: Foodland, Zadrugar, Zdravo Organic, Mondi, ¢&hali, Royal Eco Food.
Od bogate ponude i&ti se sledé organski proizvodi: dZzemovi od divljih
jagoda, viSanja, Sljiva, kajsija, Sipuraka, ajwkovi od cvekle, jabuke, kupine,
maline i povte iz Srbije.

Firme iz Srbije su 2011. godine zahvaljtijwceX¥u na sajmu ,Biofach”,
uspele da ugovore izvoz od 3,2 miliona dolara. Mano sajmu isto tako je i
kompanija ,Hemel” imala ogroman uspeh u proizvodmganske hrane. Royal
Eco Food kompanija za proizvodnju organske hranegegodisnjem nivou
imala proizvodni kapacitet oko 40 tona organskenéra 2012. godine u planu
je i pove&anije, jer se &kuje josS viSe pov@na traznja za organskom hranom u
EU. Ulaganja su duplo ¢a u ovaj vid proizvodnje u odnosu na komercijalnu
hranu, jer ima dosta figdkog rada, manje mehanizacije, spedifin zahteva u
pogledu pripreme, prerade i berbe, a i proizvodiskuplji (www.b92.net).
Takade se i pirotski okrug iste u proizvodnji visoko vredne hrane za koju
vlada veliko interesovanje na doéean i inostranom trziStu. Proizvodnja
krompira, crnog luka, tikvica, Sljiva, boranije argzuje se u okviru
Zemljoradnéke zadruge ,Arbinje” iz Pirota, koja omoguje izvoz na trziste
EU. Preko jedne francusko-srpske firme plasira mrski krompir i luk u
Francusku, a u planu je i plasiranjetad povica za Rusiju. Podtje Pirota je
nezagdeno, i veoma pogodno za proizvodnju hrane kojau@uinost naseg
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kraja. Drzavne subvencije po hektaru ol proizvodnje iznose 14.000, a za
organsku proizvodnju 43.000 dinara (www.blic.rs).

Na osnhovu brojnih analiza po regionima za proizyodirganske hrane u
Srbiji, doSlo se do zaklika da 96% povrSin&ine regioni sertifikovani za
prikupljanje plodova iz prirode (201.000 ha), aj@umlivredna proizvodnja se
odvija na gotovo 4% od ukupno sertifikovane powsima oko 8.660 ha. Najsie
deo povrSina otpada na viSegodisnje kulture (5t@Q0zatim na paSnjake i livade
(2.500 ha) i ratarsko-povrtarske kulture oko 1.Ba0(www.organiccentar.rs, 1).
Na oko 90% ratarsko-povrtarskih kultura (pSeniagukuz, soja) proizvodi se u
Vojvodini. ViSegodisnji zasadi, paSnjaci i livadglavnom se prostiru u regionu
JuZne Srbije. Ovaj region je vrlo prepoznatljivymu — malini, jagodi, kupini,
jabuci, Sljivi, viSnji. Sve ovo wie proizvedeno po principu organske prozvodnje
usmereno je na izvoz. Konkretno, predizzéz Srbije poput "Lion Foods”,
"Foodland” i "Herba” iz Beograda, koja se bave pwoidnjom i preradom \a,
povrca, lekovitog bilja i Sumskih plodova, uspeSno su Bedstavila na
meiunarodnom sajmu organske hrane u rigama gradu Nirnbergu, i ujedno, su
sva ta preduza ostvarila i veoma uspesSne kontakte sa inostrémipecima iz
SAD, Rumunije i drugih zemalja Evropske unije.

Preduzée "Ecosoil iz NiSa je po prvi put plasiralo stalnim kupcima
organsko dubrivo. Najvée interesovanje za organske proizvode u Srbiji
pokazali su kupci koji su u prethodnoj godini pakiazast u potraznji organske
hrane. Po proizvodnji ¥@ i povka istée se joS jedno poljoprivredno
gazdinstvo Radivojevj koje se prostire na 6 hektara plodne zemlje, dzme
Lipovatke Sume i obronaka Kosmaja u Barajevu kod Beogrddakviru ovog
gazdinstva nalazi se organska farma Laf, na kagojuzagajaju biljne vrste i
Zivotinje po principima organske proizvodnje (wwvganskafarmalaf.rs).

Doneti su brojni zakoni o bezbednosti hrane i aosoj poljoprivredi, koji
su pouzdana oshova za plasiranje na inostranaetrfigww.glassrbije.org/
buducnost organske hrane). "Ariljska" malitiai 30 odsto ukupne svetske
proizvodnje maline i veoma je cenjena na inostranofi$tu. U cilju daljeg
razvoja organske proizvodnje, formirano {&tiri centra za proizvodnju
ogranske hrane u Srbiji — u Svilajncu, SeéleNaljevu i Leskovcu. U Srbiji se
proizvodi zdrava hrana kako bi se Sto viSe prosalai srpsko selo. Da bi se u
budwnosti ostvarili Sto vé izvozni rezultati u proizvodnji organske hrane —
voce, povee neophodne su velike investicije, i znanja o njdra pravilnom
odgajanju u skladu sa evropskim standardima.

3. Komparativna analiza organske i genetski-modifikovane hrane

Srbija je zemlja nezaganih prirodnih resursa i agrarnih potencijala, aon
kao takva sigurno, nema potreba za proizvodnjonetg&nmodifikovane hrane,
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tji. toksine hrane koja bi se negativno odrazila na zdravlpgvote citave
ljudske populacije.

Potraznja za organskom hranom raste, a &uwhki ove privredne grane
manifestuje se izvozom na inostrano trziste. Ongamoizvodi (krompir, crni
luk, tikvice, organsko w®e — jabuke, maline, kupine) bogati su kalijumom,
magnezijumom, fosforom, vitaminom C, i u sebi nalrda Stetne materije
(pesticide) i hemikalije koje bi zagadile Zivotmedinu i zemljiSte. EkoloSKiista
organska hrana se u Srbiji proizvodi na oko 2.46Rtdra, a cilj je da se te
povrSine za desetak godina dvadeset putadppueNajveée trziSte organskih
proizvoda nalazi se u Evropi u Netkaj, Francuskoj i Mdarskoj i u drugim
razvijenim zemljama. Od vodia regiona u organskoj proizvodnji & istce se
zapadna i juzna Srbija, a u proizvodnji povrtarskatarskih kultura Vojvodina.

U Srbiji je registrovano oko 80 proiz#aia organske hrane. Gotovo, 90%
organskih proizvoda iz Srbije usmereno je na @Zzz@malja EU, SAD i Japana.
Plan strdnjaka iz sfere poljoprivrede ima tendencije da eddlih desetak
godina pod organskom proizvodnjom u naSoj zemljdebwiSe od 20%
obradivih povrSina pod zemljom, tj. blizu milion kiara. Prema podacima
Privredene komore, u Srbiji se neki vid organskaizwodnje obavlja na oko
15.000 hektara. To je u odnosu na ukupnu obradowr§mu koja u Srbiji
iznosi 4,2 miliona hektara, samo 0,3% (www.emg/esti/srbija).

Zemlje sa najv@m organskim povrSinama su Australija (11,8 miliona
hektara), Argentina (3,1 miliona hektara), KingB(&iliona hektara) i SAD (1,6
miliona hektara). Naju@ proizvada¢ organskih plodova je Italija, organske kafe
Meksiko, dok kakaoa Dominikanska Republika. Spanijeurska su najug
proizvaiai organskin maslina, a gré Italija, Spanija i Francuska. Srbija bi
mogla da postane i jedan od ndjheproizvaiata u sakupljanju organske kleke
(www.tehnologijahrane.com/organska-poljoprivredd). Srbiji postoji 4.500
hektara pod organskom hranom, a viSe od 2.500 tzekwm u postupku
sertifikacije. U naSoj zemlji postoji 600.000 hekt&oji mogu da se prevedu na
organsku proizvodniju.

Zakon o organskoj proizvodnji, kao i Akcioni plaazvoja poljoprivrede do
2015. godine, trebalo bi da budu pouzdana osnovarazzoj agrarne
proizvodnje  (www.glassrbije.org/buducnost-organskane).Sertifikacija je
veoma bitna, za nesmetan izvoz proizvoda na trEBteU programima prodaje
organske hrane najviS&estvuju poljoprivredna gazdinstva od kojih u Srbiji
ima 770.000, dok je registrovano 450.000. Jednaujexaka ekoloSka
zadruga ,Eko Plus”, koja je obuhvatala 70 zadruggela je da uz kanadsku
poma: izvrsi sertifikaciju podrija kao $to su: Zagubica, Petrovac na Mlavi itd.
Svi proizvodi organske hrane nasli su svoje mestdrfistima SAD, Japana i
EU. U oblasti organske proizvodnje ostvaruju s& g&onomski efekti, i ima se
za cilj da se sauva biodiverzitet u celini. Organska (ekoloska)iprodnja
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zashiva se na kriterjumu odrzivog razvoja sa wciljgla se proizvede Sto
bezbednija i zdrava hrana kako za svojmé) potrebe, tako i za izvoz. Kada se
govori o genetskoj modifikovanoj hranginjenica je da je, za razliku od
razvijenog sveta, u tranziciji bilo dozvoljeno 0d30do 0,5% genetskih
modifikacija, a zemljama -—lanicama Evropske unije 0,9% genetskih
modifikacija. Nemaka, Velika Britanija, Francuska su zemlje u kojimige
dozvoljeno korigenje genetski modifikovane hrane. Na osnhovu nekih
istrazivanja izvrSenih u SAD 1996. godine, doSlalseakljuika da je povrSina
zemljiSta na kojima se obtaala genetski modifikovana hrana iznosila 1,5
miliona hektara, da bi se taj broj kasnije popeo 2ia milion hektara
(www.pravoslavlje.spc.rs/broj/926/tekst/izazovi geski modifikovane hrane).

Prednosti genetski modifikovane hrane ogledaju se u

e smanjenoj upotrebi pesticida i insekticida kojzbpativali okolinu;
» stvaranju biljnih vrsta koje bi dale é& prinose;
e proizvodniji zdravije stoke, otpornije ha mnoge Istile

Nedostaci genetske modifikovane hrane manifestiju s

e U vidu promena u ekoloskom sistemu, elimiiSueke korisne biljne
vrste i insekte, a stvardjunove jedinke nepoznate u prirodi;

» kroz pojavu alergijske bolesti, i pada imunoloSkiema i

* pojavom veéeg broja monokultura i proizvodnjom na velikim
prostranstvima koja su i@ veoma pogodna za polikulturu
(viSenamensku).

Jo3 uvek nisu izvrSene mnoge kontrole kako bi selangarantovati
ispravnost ovog vida hrane. Zemlje EU, SvajcardWadarska, Australija,
NorveSka imaju dozvolu za obavezno obeleZavanjestgkn modifikovane
hrane. Najvéi proizvadati genetski modifikovane hrane su: SAD (59%), Brazil
(6%) i Argentina (20%) (www.tehnologijahrane.contfizionizam/organska-
hrana, 3). NaSi zakoni onemdagwaju unoSenje genetski modifikovane hrane u
Zivotnu sredinu. Ali i pored svega toga soja jesgitia na nadim poljima.
Republika Srbija, zagela je sa donoSenjem novog pravnog okvira, keji
integrirano regulisati sve aspekte proizvodnje,n@ta kontrole i potroSnje
hrane (Butii¢, Kostic 2009, 60-63). Implementacija mera prelviih u Zakonu
0 bezbednosti hrane omdgée bolju organizaciju u pravcu dostizanja najviseg
moguteg nivoa zaStite zdravlja. Mnogobrojna istrazivanjinistarstva
poljoprivrede i trgovine ukazala su na ispravnasiiin proizvoda na doré@m
trziStu da ne potu od genetski modifikovanih proizvoda. U Vojvodjei na
primer, prondeno izméu 1.000 i 1.500 hektara pod genetski modifikovanom
sojinom samom i kukuruzom. Od toga je bilo uniSteno samo 8Rtéwra. Ako
Srbija dozvoli i dalje gajenje genetski modifikoeasoje, ondgemo u budte
imati za rezultat zagenu zemlju i namirnice, u protivhom, Srbija imaikel
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Sanse u proizvodnji bio hrane. UdruZenje ,Zelenaladina Srbije" je u
Rezoluciji o genetski modifikovanoj hrani predl@‘gledée mere:

e nezavisna i javna procena rizika po zdravlje ljygirodnu okolinu,

» podizanje nivoa svesti ljudi o ovoj temi, etiketif@a svih postojéh
proizvoda (genetski modifikovanih),

* precizno definisanje zakona o uvozu i izvozu gdaetsodifikovane
hrane.

Treba imati u vidu uvek sve prethodno naved@ngnice, kako bi se Sto
viSe adtuvalo zdravlje ljudi, ekonomska perspektiva i pptjereda nase zemlje.

4. Mogu¢nosti plasmana visoko vredne hrane u turizmu Srbije

Danas jecovetanstvo su®eno sa ogromnim problemima, koji seuti
zagalenosti Zivotne sredine, urbanizacije i potro3njelikire kolic¢ina
neobnovljivih resursa. Ovo saznanje je navélwetanstvo na promenu
ponaSanja prema prirodi da bi se zastitila Stoije mogude Zivotna sredina,
bolje aiuvao biljni i Zivotinjski svet i stvorili bolji uslvi za razvoj i napredak
nekih buddih generacija. Kao reakcija na ekolosku degradddijekvalitetnu
hranu, razvila se organska (ekoloska) poljoprivreda

Poslednjih deset godina proizvodnja i prodaja csgdmproizvoda postaje
sve popularnija i ekonomski zfgjnija za odrzivi razvoj ruralnog turizma i
poveanje Zivotnog standarda, tj. kvaliteta Zivota. Ome za cilj da se uz
kvalitetnu proizvodnju &uva Zivotna sredina. Njen cilj se ispoljava kroalrst
proizvodnju zdrave hrane kojée obezbediti opstanak i razvoj ljudske
populacije. Povoljni prirodni uslovi, bogata trpezaspecijaliteti narodne
kuhinje, kao i bogatstvo turigkih suvenira (frule, tronoZa) predstavljaju samo
jedan mali deo modmosti na kojima se zasniva ruralni turizam.Srbijaa i
najveti izvozni potencijal u organskim proizvodima (krpim organsko vée —
jabuke, kupine, maline, tikvice).Turigkia ponuda u selima moZze se
manifestovati i putem starih zanata, etnégugastronomskih specijaliteta itd.
U nekim seoskim dongistvima Sumadije, organizuju se i obuke u spremanj
gastronomskih specijaliteta — hrane ili suSenjaa&lI§to moze privéi veliku
paznju, kako donih, tako i stranih turista.

Agrarna politika ima zngjan uticaj na savremeno upravljanje zemljistem i
jacanje odrzive poljoprivrede i proizvodnje zdrave riea(Petrovd, Cerovié
2006, 223, 224). U naSoj zemlji poljoprivreda mjetpuno zas¢ena. Nameée
se potreba izmene agrarne politike. Sa aspektapgkito integracija, ruralni
turizam i odrZivi razvoj zavise od toga kako svakanlja razvija svoju odrzivu
poljoprivredu, zastitu Zivotne sredine. Treba zatavijati strategiju sela i
ruralnog turizma u Srbiji (Petrayi Cerovic 2006, 223, 224). Mere koje se
koriste u konvencijalnoj proizvodnji (primena miabtih dubriva, intezivha
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obrada zemljiSta, kontrola korova i Si@t@m) imaju za cilj povéanje
produktivnosti.

Tabela 1. PovrSina pod organskom proizvodnjom u s¥e, i zemljama bivse SFRJ

Drzava Povrsina pod organskom poljoprivredom|(ha)
Australija 10.000.000
Argentina 2.960.000

Italija 1.168.212
SAD 950.000

Brazil 841.769
Nemaka 696.978

Austrija 297.000
Svajcarska 107.000
Madarska 103.672

Srbija i Crna Gord 15.200
Bosna i Hercegovirfa 1.113
Hrvatska 120

Izvorwww.tehnologijahrane.com/nutricionizam/organskasta, 3, 4

Poslednji izveStaj Svetske banke koji se odnossriaju pokazuje da
jedino sektori energetike i poljoprivrede imaju gatijal za rast koji mozZe
doprineti  povéanju  ukupnog izvoza  (www.tehnologijahrane.com/
nutricionizam/organska-hrana).  Srbija uvozi mesozvozi primarne
poljoprivredne proizvode i vrlo malo préevina. U uslovima ekonomske krize,
hrana dobija sve viSe na 21agu, pa otuda ulaganje u poljoprivredu predstavlja
veoma sigurnu investiciju. Najveproizvadac organskih plodova je Italija, dok
organskih malina Italija i Turska, i kakaoa Domegmiska Republika. Vrednost
svetske proizvodnje prethodno navedene hrane thsjey 23 milijarde
amertkih dolara.

Tabela 2. PovrSina pod organskom proizvodnjom u sve

DrZava Godisnji rast u %
Danska 13%
Austrija 10%
Svajcarskal 85
Nemaka 10%

SAD 20%
Francuska 20%
Japan 20%

Izvor: www.tehnologijahrane.com/nutricionizam/organskarta, 3, 4.
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Kada je ré o na3oj zemlji, Vlada Republike Srbije je 2005dige usvojila
Zakon o organskoj proizvodnji i organskim proizwod. Ovaj Zakon je imao
za cilj (www.tehnologijahrane.com/nutricionizam/angka-hrana, 6):

« dobijanje proizvoda sa potienom procedurom proizvodnje,
« odrziv socijalno-ekonomski ruralni razvoj,

» zaStitu potro3éa,

» zaStitu prirodnih resursa od zdegaja,

« dugor@no odrzavanje i pov@nje plodnosti zemljista,

« ocuvanje biodiverziteta.

Srbija je zemlja koja raspolaze bogatim prirodniotgmcijalom (povoljna
klima, polozaj, plodno zemljiste), i kao takva opeuZza povoljne uslove za
razvoj i proizvodnju visoko kvalitetne hrane. Sasa u njoj pod organskom
proizvodnjom nalazi 0,1% povrSina na oko 1.600 &ekt Cilj je da se te
povrSine povéaju na 600.000 hektara, a da se za dvadesetakagodinari
proizvodnja od oko milion hektara. Turiku ponudu Srbije na inostranim
trzistima ¢ine: Sumski plodovi (leska, divlja jagoda, divijir)¢ lekovito i
aromaténo bilje (maténjak, kantarion, breza, nt@ja duSica, kamilica), Ve,
povrée i ostali organski proizvodi. NaSa zemlja svojelurentske prednosti
moze svakako, razvijati u proizvodnji zdrave hrangealne lokacije za
proizvodnju zdrave hrane prostiru se u oblasti ggrfPodunavlja, Tare, Péd,
berdapa, Golije, Stare planine, klisure reke Res&akograda, Mokre gore,
Radan, Vlasine, arsko-kablarske klisurgKosti¢-Nikoli¢, Milovanovic-
Golubovi 2006, 13-20).

U razvojnim programima proizvodnje i prodaje orgfem hrane najviSe
ucestvuju poljoprivredna gazdinstva. dfiea zemalja daje subvencije u oblasti
poljoprivrede, kako bi podigla produktivnost na pM3i nivo, i privukla strane
investitore (Severna Amerika, Japan, Australija) ptairze razvoj organske
poljoprivrede (Jonathan, M., Harris 2009, 239). Magromene koje su se u
poslednjih godinu dana desile u Srbiji na trziStljgprivrednih proizvoda
imale su velikog uticaja na profitabilnost proizwjel pSenice. Mnoga porattia
gazdinstva nisu bila u mogouosti da obezbede finansijska sredstva Sto se
negativno odrazilo na nivo ulaganja.

Prinosom od 3,58 t/ha gazdinstva ne uspevaju daijpoki varijabilne
troSkove proizvodnje. Jasno je da su poljoprivredaadinstva poslovala sa
gubitkom u proizvodnji pSenice. Uz drZzavnu péngazdinstva sa prinosom od
3,58 t/ha pokrivaju varijabilne troSkove proizvoelnp) troSkovima proizvodnje
veoma bitnu stavkwine troSkovi mineralnogiubriva. Adekvatna primena
mineralnogdubriva i u uslovima visoke nabavne cene, rezupicaganjem
profitabilnosti proizvodnje.
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Tabela 3. Analiticka kalkulacija proizvodnje pSenice na porodénim gazdinstvima u
2008/2009. godini za raztite nivoe ulaganja (cena pSenice 10.000 RSD/t, R®B)

Elementi

Prinos (t/ha)

35 | 45 | 55 | 65| 75
| Prihod
;Sg"zgd od prodaje zrma 35.000 | 45.000| 55.000 65.00p  75.000
Il TroSkovi
1. Varijabilni trodkovi 40.946,6 45.634,1 50.321,5 55.008,9 59.696,3
1.1 Seme 7.500,0 7.500,0 7.500,0 7.500,0 7.500,
1.2 Mineralnadubrio 14.890,9 19.145%5 23.400,0 27.654,5319.090,1
1.3 Sredstva za zastitu 1.500,0 1.500,0 1.500,0 1.500,0 1.500,
1.4 Gorivo, mazivo i odrz.my. 13.357,8 13.357,8 13.357,8 13.357,8 13.357,3
1.5 Ostali varijabilni trogkoyi 3.698,4 4.121,3 45462 4.997,1 5.429,9
2. Fiksni troskovi 15.137,p 15.137,0 15.137,0 15.137,0 15.137,0
3. Ukupni troskovi 56.083,6 60.771,0 64.4855 70.145,9 74.833,3
1 Profit -21.083,6 -15.771,0 -10.458,5 -51.49,9  166,1
-60,24% -35,059 -19,029 -7,929 0,22%

Izvor:www.agroprofil.rs/Agrarna i ruralna politika u Sjibb4

Tabela 4. Ostvareni profit po ha u proizvodnji pSeiice na porodiénim
gazdinstvima u 2008/2009. godini u zavisnosti odsine drzavnih podsticaja i
ostvarenog prinosa pSenice (cena pSenice 10.000 R$D

Drzavni podsticaji za Prinos (t/ha)
poljoprivredu (RSD/ha) 3,5 4,5 5,5 6,5 7,5
0,00 -21.083,6| -15.771(-10.458,5| -5.145,9 166,7
1.712,32 -19.371,3-14.058,7(-8.746,14| -3.433,56 1.879,03
12.000,00 -9.083,62| -3.771,0| 1.514,54| 6.854,12 12.166,71
14.119,10 -6.964,52|-1.651,94| 3.660,64| 8.973,22 14.285,81
15.000,00 -6.083,62| -771,04| 4.514,54| 9.854,12 15.167
20.000,00 -1.083,62| 4.228,96| 9.541,54| 14.854,12  20.166,71
25.000,00 3.916,39 9.228,96|14.541,54( 19.854,12 25.166,71

Izvor.www.agroprofil.rs/Agrarna i ruralna politika u $ib66

Iz tabele se moZe videti da ako se u proizvodrtjraos prinos od 5,5 t/ha,
proizvodnja pSenice je profitabilna, sve dok suadnt podsticaji véi od
10.458,46 dinara po hektaru. Visi drzavni podstipapizvaiacima pSenice i
veci prinos za rezultat ima ¢a profitabilnost proizvodnje pSenice.
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Zakljucak

Organska (ekoloSka) poljoprivreda bazira se na é&pncodrzivog razvaj
putem kojeg se stvara pouzdana osnova da se ppeaitgdi pravilno iskoriste
svi neobnovljivi resursi, Zivotna sredina i produkija poljoprivredna
proizvodnja.Organski proizvodi imaju diesadrzaj suve materije. Bogati su
kalijumom, gvo#em, fosforom, magnezijumom, i ne sadrze hemik&lije bi
zagativale vodu, vazduh i zemljiSte. NagetrZiSte organskih proizvoda nalazi
se u Evropi (Francuskoj, Nekiaj, Madarskoj). Vodéi regioni u proizvodniji
organske hrane su delovi zapadne i juzne Srbij@Dse ostvarila Sto va
konkurentnost i profitabilnost grana Srbije, ide 82 model klastera, tj.
udruzenja i inkubator centara. Posebno trebdiistaristicke bio-baste koji su
apsolutni proizvdagi organske hrane za potrebe tulilith trzista. Ruralni
turizam u svojoj turistikoj ponudi nudi Siroku lepezu svojih proizvoda:

e agroturizam,

* eko-turizam,

e kulturni turizam,

* manifestacioni turizam,

e rekreaciju u prirodi,

e gastronomski turizam (organska hrana) i

« kombinovane oblike turizma- manifestacije.

Mnogobrojni  problemi u sferi poljopriviede mogu ibiteSeni, samo
adekvatnom primenom agrarne politike, kako strggegiodrZivog razvoja tako
i merama koje su usmerene na:

1. ulaganja u proizvodnju gazdinstva i preradu finalnpoljoprivrednih
proizvoda;

2. aktivnosti razvoja sela i Zivotne sredine;

3. unapréenje infrastrukture u ruralnim oblastima i $mo osposobljavanje
kadrova. Usled povanja globalizacije na svetskom trzistu, deéma
poljoprivredni proizvdaci treba da iskoriste sve nedostatke trziSnihdgra
da bi zadovoljile potrebe trZiSta. Poznavanje liaaalomaeg i inostranog
trziSta predstavlja samo jo$ jednu prednost praiaie da stvore visok
profit i da postanu glavni lideri na regionalnin§aima (segmentima);

4. podizanje svesti poljoprivrednih proizi@a o pitanjima Zivotne sredine;

5. poveanje povrsina pod organskom proizvodnjom i

6. uvodenje kodeksa dobre poljoprivredne prakse.

Organska poljoprivreda za planinsko pageuSrbije (blizu 80% ukupne
teritorije naSe zemlje) predstavlja takav izazovji kenoZze da spase
produktivnost Zivotnog prostora, optimalnu izda$nbajnog i Zivotinjskog
sveta jer se traZnja za organskom hranom dugoréormira uc¢itavom svetu.
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Takade, u Srbiji postoji dobra prostorna lociranost miglee poljoprivrede sa
onim proizvodima kojima na tim prostorima pomazuimglni prirodni uslovi
(mikroklima, pedoloski tipovi tla, oblici reljefalle prostore posmatramo kroz:
breZuljkasti, brdsko- planinskicisto planinski areal Srbije. 1z svega prethodno
navedenog, moze se zakiji da organska hrana predstavija i da u
doglednoj budénosti zasigurno predstavljati veliki potencijehSe zemlje
kako na domé&m tako i na svetskom trzistu.
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ORGANIC FOOD AS A PROMISING PRODUCT IN SERBIA

Abstract: Organic production appeared as a reaction on ecological
degradation and unhealthy food. Its aim was to keep the surrounding with
the better production. It a represent suitable ground (soil) for keeping the
financial gain of manufacturer, because the articles from ecological
production are 20-40% more expensive than thos products from conventional
agriculture (agronomy). The most suitable location for healthy food
production are in the areas of Fruska gora, Tara, Djerdap, Golija, Stara
planina, Sokograd, Mokra gora, Vlasina, Radan, Ovcarsko-kablarske klisura
(canyon). The cooperations for the organic food production are in Leskovac,
Cacak, and some other parts of Serbia. In Serbia there is 0.1% of about 1600
ha area where organic food is producted.For the organic food to be led from
home manufactures to customers, there must be greaterit involvement of
country, and manufacturer, but also the uprise of citizens mind, but also the
uprise of citizens awareness a higher level.

Key words: organic, production, import, food, sustainable,development.
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