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ANALIZA EFIKASNOSTI MALOPRODAJE HRANE U
SRBIJI

SAZETAK:Kao $to je poznato, problematika analize efikasnosti
svih kompanija, §to znaci i trgovinskih, vrlo je aktuelna, znacajna
1 slozena. U kontekstu toga sve se viSe primenjuju matematicki
metodi i modeli. Imajuci to uvidu, u ovom radu se istrazuje
efikasnost maloprodavaca hrane u Srbiji primenom AHP i DEA
metoda. Od svih posmatranih kriterijuma optimizacije (nabavna
vrednost realizovane robe, operativni troSkovi, bruto marza i neto
dobitak) najznacajniji je nabavna vrednost realizovane robe.
Najefikasniji maloprodavac hrane u Srbiji je kompanija Dlhaize
Serbia. Kompanija Mercator-S prem DEA analizi je neefikasna.
U cilju poboljsanja efikasnosti maloprodavaca hrane u Srbiji
neophodno je po ugledu na zapadne primeniti nove modele
poslovanja (privatna robna marka, multikanalska prodaja, prodaja
organske hrane i druge), koncepte strategijskog uprvljackog
raéunovodstva i pojacati digitalizaciju poslovanja.

Kljucne reci: efikasnost, maloprodaja hrane, Srbija, AHP, DEA

! rlukic@ekof.bg.ac.rs
2 yojteski@live.co.uk
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uvoD

S obzirom na znacaj, predmet istrazivanja u ovom radu je merenje
efiksnosti maloprodavaca hrane u Srbiji. Cilj i svrha datog istrazivanja je da
se utvrdi ¢injeni¢no stanje i da se na bazi toga predloze adekvatne mere za
unapredenje u buduénosti.

Kao S§to je poznato, vrlo je bogata literatura posveéena opstoj
problematici primeni DEA analize u evaluaciji efikasnosti kompanija (Hwang,
1981; Hwang, 1995; Andersen, 1993; Yousefi, 2010; Li, 2014, 2017; Tsolas,
2015). Ona je sve bogatija kada je re¢ 1 o primeni u sektoru maloprodaje
(Bhargava, 1998; Karan, 2008; Keener, 2013; Kingyens, 2012; Konuk, 2018;
Lau, 2013; Manini, 2018; Martini 2017; Pang, 2013; Paradi, 2014; Rogova,
2018; Simbolon, 2017; Trejo, 2017; Zaernyuk, 2016; Ugciincii, 2018;
Urbonaviéiiité, 2019). U poslednje vreme sve se viSe, pojedinac¢no ili
integralno sa DEA metodama, koristi i AHP metoda (Chang, 1996). Sto se
radovima delimi¢no primenjuje AHP i DEA metoda (Lukic, 2011; 2018, 2019;
Jlykuh, P. (2018). Tu prazninu treba donekle da popuni ovaj rad, i u tome se
pored ostalog ogleda njegov nau¢no-struc¢ni doprinos.

Iz same prirode tretiranog problema u ovom radu proizilazi osnovna
hipoteza istrazivanja: poznavanje tekuce situacije je preduslov za unapredenje
efikasnosti maloprodavaca hrane u buducnosti. To se da ostvariti
preduzimanjem adekvatnih mera.

Istrazivanje date hipoteze u ovom radu je zasnovano na primeni AHP i
DEA metoda. U izvesnoj meri se celine radi koristi racio analiza i statisti¢ka
analiza.

Za potrebe istrazivanja tretiranog problema u ovom radu empirijski
podaci su preuzeti od Agencije za privredne registre Republike Srbije. Oni su
“proizvedeni” u skladu sa relevantnim medunarodnim standardima i u pogledu
njihove uporedivosti ne postoje nikva ograni¢enja. To se u potpunosti odnosi
i na dobijene rezultate istrazivanja.

AHP METODA

Metoda analiti¢kog hijerarhijskog procesa (Analytical hierarchy proces
method — AHP) je viSekriterijsko odlu¢ivanje koju je 70-tih godina preporucio
Tomas Sati (Saaty, 1970; Saaty 1980; Saaty, 2001; Saaty, 2008). Koristi se za
reSavanje sloZenih strukturalnih hijerarhijskih problema odlucivanja 1
utvrdivanja tezinskih koeficijenata (pondera) za svaki kriterijum (Harker,
1987; Hanie, 2016; Stojanovi¢, 2016). Na Slici 1. je prikazan primer
hijerarhije u AHP-u.


https://journals.vgtu.lt/index.php/MLA/search/search?field=author&criteria=Kotryna%20Urbonavičiūtė
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Slika 1. Primer hijerarhije u AHP-u

Cilj
Kriterijum Kriterijum Kriterijum Nivo
1 2 3 1
Alternativa Alternativa Alternativa Alternativa Nivo
1 2 3 4 2

Metoda analitickog hijerarhijskog procesa zasniva se na sledeéim
aksionima (Saaty, 1986; Harker, 1987; Alphonce, 1997):

Aksiom reciprocnosti: AKo je elemenat A n puta znacajniji od elementa
B, tada je elemenat B 1/n puta znacajniji od elementa A.

Aksiom homogenosti: Poredenje ima smisla jedino ako su elementi
uporedivi.

Aksiom zavisnosti: Dozvoljava se poredenje mudu grupom elemenata
jednog nivoa u odnosu na elememente viSeg nivoa, tj. poredenja na nizem
nivou zavise od elemenata viseg nivoa.

Aksiom ocekivanja: Svaka promena u strukturi hijerarhije zahteva
ponovno racunanje prioriteta u novoj hijerahiji.

Svako poredenje dva elemenata hijerahije (modela) vrsi se
koris¢enjem Satijeve skale vrednosti (Tabela 1).

Tabela 1. - Satijeva skala vrednovanja

Intenzitet Definicija Objasnjenje

znacaja

1 Istog znacaja Dva elementa su identi¢énog znacaja u odnosu
na cilj

3 Slaba dominantnost Iskustvo ili rasudivanje neznatno favorizuje
jedan elemenat u odnosu na drugi

5 Jaka dominantnost Iskustvo ili rasudivanje znatno vise favorizuje
jedan elemenat u odnosu na drugi

7 Demostrirana Dominantnost jednog elementa je potvrdena u

dominantnost praksi
9 Apsolutna dominantnost | Dominantnost najviseg stepena
2,4,6,8 Meduvrednosti Potreban je kompromis ili dalja podela

Izvor: Saaty, 2008
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Metoda analiticki hijerarhijskog procesa (AHP) odvija se kroz sledece
korake (Saaty, 2001; Saaty, 2008; Hanie, 2016; Stojanovi¢, 2016):
Korak 1: Formiranje matrice parova poredenja

1 aiz o Qi
A=lay]= |42 Lo ©
1/a;,, 1/am - 1

Korak 2: Normalizacija matrice parova poredenja

. a;j =1 2
a:. = n L] =1 ..,n ( )
i=1 Qij

Korak 3: Odredivanje relativnog znacaja, tj. vektora tezina

7.1_1 ar.
w; = %,i,j:l,...,n (3)
Indeks konzistentnosti - CI (consostency index) predstavlja meru

odstupanja n od Amax i moze se predstaviti sledeCcom formulom:

Amax — N
Cl= 75— )

Ako je Cl < 0,1 procenjene vrednosti koeficijenata ajj su konzistentne, a
odstupanje Amax 0d N je zanemarljivo. To znaci, drugim re¢ima, da AHP
metoda prihvata nekonzistentnos manju oda 10%.

Pomoc¢u indeksa konzistentnosti moze se izracunati odnos

konzistentnosti CR = CI/RI, pri ¢emu je RI slucajan indeks. U Tabeli 2. su dati
slucajni indeksi konzistentnosti.

Tabela 2. - Slu¢ajni indeksi konzistentnosti

Veli¢ina |1 |2 |3 4 5 6 7 8 9 10

matrice

(broj

kriterija)

(n)

RI 0O |0 |[058 090 [1,12 |1,24 |1,32 |1,41 |1,45 |1,49
Izvor: Hanie, 2016
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DEA METODA

Pomoc¢u DEA modela proceni¢emo kreditni rizik trgovinskih preduzecéa
u Srbiji. Pri tom ¢emo koristiti DEA model sa promenljivim prinosom (BCC
model). BCC model se formuliSe na slede¢i nacin:
Z:Sﬂzl trYrk + «a

Maximize h;, = 5
¢ ity WiXij ()
pri ogranicenju
S
r=1tryrj + a ,
<1,j=123,..,n (6)
Zﬁ1wixij
t, = r=123,..,s (7)
w; = gi=123,..,m (8)

gde je: h relativna efikasnost DMU, s broj outputa (izlaza), tr tezinski
koeficijenat za output r, yrj posmatrani iznos r-te vrste outputa za DMUj, m
broj inputa (ulaza), wi tezinski koeficijenat za input i, xjj posmatrani iznos i-
te vrste inputa za DMUJj, n broj DMU, ¢ pozitivna vrednost, i o slobodna
varijabla.

U formuli (5) definisana je ciljna funkcija maksimiziranja efikasnosti
DMU jedinica. U formuli (6) odredena su ograni¢enja efikasnosti svake
merene jedinice, da bi se osigurala efikasnost u rasponu izmedu 0 i 1. tr i w;
su tezinski koeficijenti koji mere znacaj svakog outputa i inputa (respektivno)
u maksimizaciji efikasnosti DMU jedinica. Napred prikazan model je
nelinearan i moze biti reduciran sa linearnom formom. DEA model sa

promenljivim prinosom u lineranom obliku formulise se na slede¢i nacin:
S

Maximize h;, = Z ty Vo + @ 9

r=1

pri ograni¢enjima
S

m
Z Wij Xij — Z tyr;—a20,j=123..,n (10)
i=1

r=1

m
z WiXik = 1 (11)
r=1
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t, =2er=123,..,s

w=>¢i=123, ... m

MERENJE EFIKANSOTI SELEKTIVNIH MALOPRODAVACA

HRANE U SRBIJI

U Tabeli 3. prikazani su, celine radi tretiranog problema u ovom radu,
neki indikatori performansi selektivnih maloprodavaca hrane u Srbiji za 2018.

Tabela 3. - Neki indikatori performansi selektivnih maloprodavaca hrane u

(12)

(13)

Srbiji, 2018.

Bruto Operativni Neto
marza/Prodaja | troSkovi/Prodaja | dobitak/Prodaja
(%) (%) (%)

Delhaize Serbia | 30% 27% 3%

Mercator-S 21% 23% -2%

DIS trgovina 10% 9% 0%

Aman 17% 14% 2%

Univerexport 23% 23% 0%

Napomena: Autorovo kalkulisanje

Izvor: Agencija za privredne registre Republike Srbije

Postoje dakle znacajne razlike u stopi bruto marze izmedu posmatranih
maloprodavaca hrane u Srbiji. Ona se kre¢u od 10% (DIS trgovina) do 30%
(Delhaize Serbia). Te razlike se na svoj nadin odrazavaju na njihovu
efikasnost, s obzirom na to da se iz bruto marze (kao razlike izmedu prodaje i
nabavne vrednosti realizovane robe) pokrivaju operativni troskovi (troskovi
poslovnja) i ostatak je neto dobitak.

U Tabeli 4. je prikazana statistika input / output podataka kori$¢enih za
procenu efikasnosti selektivnih maloprodavaca hrane u Srbiji za 2018.

pomoc¢u AHP i DEA matoda.
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Tabela 4. - Statistika input / output podataka

Q) (Operativni | (O)Bruto | (O)Neto
Nabavna troskovi mraza dobitak
vrednost (u milionima | (u (u
realizovane | dinara) milionima | milionima
robe dinara) dinara)
(u
milionima
dinara)
Delhaize Serbia | 70666 27157 29822 2665
Mercator-S 65054 19376 17714 -1662
DIS trgovina 17490 1840 1879 39
Aman 14256 2451 2871 420
Univerexport 14236 4309 4339 30
Statistics on
Input/Output
Data
Max 70666 27157 29822 2665
Min 14236 1840 1879 -1662
Average 36340.4 11026.6 11325 298.4
SD 25823.9 10324.4 10885.4 | 1385.5

Izvor: Agencija za privredne registre Republike Srbije. Autorovo
kalkulisanje statistike input / output podataka pomocu softverskog programa

DEA — Solver

Merenje efikasnosti maloprodavaca hrane u Srbiji pomoéu AHP

metode

U daljim izlaganjima tretirane problematike ispitacemo efikasnost
selektivnih maloprodavaca hrane u Srbiji za 2018. pomo¢u AHP metode, i to
u odnosu na Kriterijume i atribute. U Tabeli 5. je prikazana matrica prioriteta.
(Obrada podataka je izvrSena pomocu programa AHP Online System - AHP-

0S.)
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Tabela 5. - Matrica proriteta

| Priorities |
| |Priority [Rank () i) |
[1][Nabavna vrednost realizovane robe 53.3% |1 |9.6% |9.6% |
[2][Operativni troskovi 32.1% 2 ]4.7% [4.7% ]
[3][Bruto marza B.2% 3 [[1.7% [[1.7% |
[4]Neto dobitak 6.4% |4 [1.2% [[1.2% |
Napomena: Autorovo kalkulisanje pomocu programa AHP Online System -

AHP-OS

Prema tome, po redosledu znacaja izabranih Kriterijuma optimizacije
situacija je sledeca: nabavna vrednost realizovane robe, operativni troSkovi,
bruto marza 1 neto dobitak. To je sasvim i1 razumljivo kada se ima u vidu
Cinjenica da nabavna vrednost realizovane robe predstavlja najvaznije
investicije u sektoru trgovine. Operativni troskovi su takode vrlo znacajni u
trgovini 1 najveci deo se odnosi na zarade zaposlenih. Zarada zaposlenih utice
na motivisanost zaposlenih da ostvare $to vecu prodaju, uz maksimalno
zadovoljenje potreba potrosaca. Prinos bruto marze od zaliha je znacajna
indikator performansi trgovine. Isto tako, i prinos neto dobitka od prodaje je
znacCajan indikator performansi trgovine.

U Tabeli 6. i na Slici 2. je prikazana u kontekstu merenja efikasnosti
maloprodavaca hrane u Srbiji matrica znacaja kriterijuma, atributima i
evaluacija izbora. (Obrada podataka izvrSena je pomocu programa AHP
Example (xIs); matthewwturner.com/uah/.../AHP_Example.xls ).


https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=4&ved=2ahUKEwiMhYrLmpHkAhVxk4sKHb0ABGYQFjADegQIARAC&url=http%3A%2F%2Fmatthewwturner.com%2Fuah%2FIPT2010_spring%2Flectures_videos%2FAHP_Example.xls&usg=AOvVaw3fI4ErD3m1bli6DhNy7o-f
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=4&ved=2ahUKEwiMhYrLmpHkAhVxk4sKHb0ABGYQFjADegQIARAC&url=http%3A%2F%2Fmatthewwturner.com%2Fuah%2FIPT2010_spring%2Flectures_videos%2FAHP_Example.xls&usg=AOvVaw3fI4ErD3m1bli6DhNy7o-f
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Tabela 6. - Matrica znacaja kriterijuma, atributa i evaluacija izbora

—
hi [Te)
8 o 2 ®
= 3 [+ e
A P £ g
2 5 g I 3
g S = g g
Summar = S % g 2
y a s a < 5
(=] (=2} (=2} (=2} (=) e
£ £ £ £ £ g
=) o =) o = o > o =) @ =
g 8| &T| 8| &T| 8| &| 8| &T| g| £
= & = 19,3 = & = o5 = 3 i
Nabavna
vrednost
realizovane
robe #1 0.407 | 0.518 | 0.260 | 0.517 | 0.145 | 0.581 | 0.099 | 0.541 | 0.089 | 0.564 | 0.533
Operativni
troskovi#2 | 0.407 | 0.136 | 0.260 | 0.247 | 0.145 | 0.250 | 0.099 | 0.260 | 0.089 | 0.255 | 0.204
Bruto
marza #3 0.407 | 0.213 | 0.260 | 0.140 | 0.145 | 0.125 | 0.099 | 0.140 | 0.089 | 0.131 | 0.167 | Check
Neto
dobitak #4 | 0.407 | 0.133 | 0.260 | 0.096 | 0.145 | 0.043 | 0.099 | 0.059 | 0.089 | 0.050 | 0.096 | 1.000
o %
< P R i L
N 2 ¢ < S = ¥ €
Priortization g1 6| g 8 A o g
Matrix 8 § é ¥| 38 g § - 3 3
< 3 = c [ ] ] 3 c )
= bt [ > = 2 [ >
k5] ) 2 E | E > o <2 £ =
o = [a) < o) a = [a) < )
Delhaize
Serbia #1 1 2 3 7 2 0.4038 | 0.4762 | 0.4286 | 0.56 0.1667 | 0.407
Mercator-s#2 | 0.5 2 2 5 0.2019 | 0.2381 | 0.2857 | 0.16 0.4167 | 0.260
DIS trgovina
#3 03333 |05 |1 2 2 0.1346 | 0.119 0.1429 | 0.16 0.1667 | 0.145
Aman #4 01429 [ 05|05 |1 2 0.0577 | 0.119 0.0714 | 0.08 0.1667 | 0.099
Univerexport
#5 0.5 02 [ 05 (05 1 0.2019 | 0.0476 | 0.0714 | 0.04 0.0833 | 0.089
24762 | 42 | 7 125 | 12 1.000 1.000 1.000 1.000 | 1.000 1.000
[\ N
3 H*
— = — B
= < = 3 <
g 2 2 o N § 3 2 o N
g e 8 i ¥ S © 5 T+ **
Delhaize Serbia #1 o E 8 = o £ 8 =
gg| £ sl 5| g¢ £ g 8
R s 2 ° z S | S S
£5| £ 5| 8| 8% 2 E o
z 2 o M z z 2 o m z
Nabavna vrednost
realizovane  robe
#1 1 5 5 2 0.5263 | 0.5263 | 0.7317 | 0.2857 0.518
Operativni
troskovi #2 0.2 1 0.3333 | 2 0.1053 | 0.1053 | 0.0488 | 0.2857 0.136
Bruto marza #3 0.2 3 1 2 0.1053 | 0.3158 | 0.1463 | 0.2857 0.213
Neto dobitak #4 0.5 0.5 0.5 1 0.2632 | 0.0526 | 0.0732 | 0.1429 0.133
1.9 9.5 6.8333 | 7 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000
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[\ N
I+ **
¥ 2 7 ¥ 5
(5] [«5)
Mercator-s #2 § S @ 9| ¥ § 3 é L 3
- = i < x o = E=} < ~
o w et SN S ; g — N S
> 8 £ S| 5| =3 £ g S
ss| % =18 £E3| £ ] 8
S R s o) ° T N g 8 o
2% 2 2| B 8T 2, = B
z Qo o os) z zQ o s} z
Nabavna vrednost
realizovane robe #1 1 3 6 3 0.5455 | 0.6429 | 0.5806 | 0.3 0.517
Operativni troS§kovi #2 03333 | 1 3 3 0.1818 | 0.2143 | 0.2903 | 0.3 0.247
Bruto marza #3 0.1667 | 0.3333 | 1 3 0.0909 | 0.0714 | 0.0968 | 0.3 0.140
Neto dobitak #4 0.3333 | 0.3333 | 0.3333 | 1 0.1818 | 0.0714 | 0.0323 | 0.1 0.096
1.8333 | 4.6667 | 10.333 | 10 | 1.000 1.000 1.000 1.000 | 1.000
[a\! N
I+ H*
— o — -
o 3 5 ¥ 3
DIS #3 25 % | X| £8 % o 3
S & < x o = = A x
Se = gl g| Se = g g
< G g < o c © g < ks
5| % el 8| £5 £ | %
z S g o | 2 z 8 g 2 s
8% 2 2| 3 23 2, g 3
29 @) 2} z 29 o 42} 2
Nabavna vrednost
realizovane robe #1 1 7 7 7 0.7 0.8448 0.4623 | 0.3182 | 0.581
Operativni troS§kovi #2 01429 |1 7 7 0.1 0.1207 | 0.4623 | 0.3182 | 0.250
Bruto marza #3 0.1429 | 0.1429 | 1 7 0.1 0.0172 | 0.066 0.3182 | 0.125
Neto dobitak #4 0.1429 | 0.1429 | 0.1429 |1 0.1 0.0172 | 0.0094 | 0.0455 | 0.043
1.4286 | 8.2857 | 15.143 | 22 | 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000
(5] [«5)
8 8
> >
= =
E & E s
7z | 3 7 2
Aman #4 _g % o by g % o by
o & < x ] $=} < X
= — SN S = ) SN S
= | E| £| &2 ¢ Sl E| %
SE £ E| 8|5+ E E =
S o 5 & =] S o 5 2 =]
85| & g 3| 88 2 g 3
Zz22 O 2] zZ | zQ o aa) z
Nabavna vrednost realizovane
robe #1 1 5 5 5 0.625 | 0.7813 | 0.4464 | 0.3125 | 0.541
Operativni troskovi #2 0.2 1 5 5 0.125 | 0.1563 | 0.4464 | 0.3125 | 0.260
Bruto marza #3 0.2 0.2 1 5 0.125 | 0.0313 | 0.0893 | 0.3125 | 0.140
Neto dobitak #4 0.2 0.2 0.2 1 0.125 | 0.0313 | 0.0179 | 0.0625 | 0.059
16 | 64 11.2 | 16 1.000 | 1.000 1.000 1.000 1.000
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[\ N
I+ **
7 ¥ 2 7 ¥ k5
28 5 © ¥ 22 = o« by
Univerexport #5 g e 2 s g2 2 * x
s 2 o N £ S 2 q N £
g3 2 g ) sg 2 g )
g8 £ 2| 5| B3 g 2 °
€5 2 = o 8% 2 E 3
z 9 S ) z z9 S M z
Nabavna vrednost
realizovane robe #1 1 6 6 6 0.6667 | 0.8182 0.4557 | 0.3158 | 0.564
Operativni troskovi#2 | 0.1667 | 1 6 6 0.1111 | 0.1364 0.4557 | 0.3158 | 0.255
Bruto marza #3 0.1667 0.1667 1 6 0.1111 0.0227 0.0759 | 0.3158 | 0.131
Neto dobitak #4 0.1667 0.1667 0.1667 | 1 0.1111 0.0227 0.0127 | 0.0526 | 0.050
1.5 7.3333 | 13.167 | 19 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000

Napomena: Autorovo kalkulisanje pomocu programa AHP Example (xIs)

Slika 2. Znacaj kriterijuma

S—e'rbia #1

e N abavna
vrednost
realizovane

Univerexpor Mercator-s robe #1
t #5 #2 e Operativni
troSkovi #2

e Bruto marza #3

Neto dobitak #4

Aman #4 DIS #3

Prema tome, u konkretnom slucaju znacaj pojedinih kriterijuma po
redosledu je sledeéi: nabavna vrednost realizovane robe, operativni troskovi,
bruto marza i neto dobitak. Nabavna vrednost realizovane robe i operativni
troSkovi predstavljaju inpute (ulaganja), a bruto marza i neto dobitak outpute
(prinose). Cilj je da se sa datim resursama ostvare Sto veci prinosi. Redosled
efikasnosti posmatranih kompanija je: Delhaize Serbia, Maercator-S, DIS
trgovina, Aman i Univerexport.

Evaluacija izbora kriterijuma kompanije Delhaize Serbija po redosledu
je slede¢a : nabavna vrednost realizovane robe, bruto marza, operativni
troskovi 1 neto dobitak. Kod ostalih posmatranih kompanija (Mercator-S, DIS
trgovina, Aman i Univerexport) isti je redosled evaluacije izbora kriterijuma:
nabavna vrednost realizovane robe, operativni troskovi, bruto mraza i neto
profit.
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Merenje efikasnosti maloprodavac ahrane u Srbiji pomoéu DEA
metode

U daljim izlaganjima tretirane problematike izvSi¢emo ocenu
efikasnosti poslovanja selektivnih maloprodavaca hrane u Srbiji i pomocu
DEA metode. Pri tom ¢emo koristiti Model = BCC-O. Inputi su: nabavna
vtrednost realizovane robe i operativni troskovi. Outputi su: bruto marza i neto
dobitak. U Tabeli 7. je prikazana korelaciona matrica input / output podataka.

Tabela 7. - Korelaciona matrica input / output podataka

Nabavna vrednost | Operativni | Bruto Neto
realizovane robe tro§kovi marza dobitak
Nabavna vrednost
realizovane robe 1 0.97854 0.95164 0.18492
Operativni tro§kovi 0.97854 1 0.99286 | 0.34883
Bruto marza 0.95164 0.99286 1 0.45813
Neto dobitak 0.18492 0.34883 0.45813 1

Napomena: Autorovo kalkulisanje pomocu softverskog programa DEA —
Solver, Model = BCC-O

Podaci u datoj tabeli pokazuju da postoji pozitivna jaka korelaciona veza
izmedu nabavne vrednosti realizovane robe, operativnih troSkova i bruto
marze. Slaba je korelaciona veza izmedu njih i neto dobitka.

U Tabeli 8 i na Slici 3. je prikazana efikasnost selektivnih
maloprodavaca hrane u Srbiji utvrdene pomoc¢u modela BCC-O.

Tabela 8. - Efikasnost maloprodavaca hrane u Srbiji

Model = BCC-O
RTS of
No. DMU Score Rank Reference(Lambda) Projected DMU
1 Delhaize Serbija 1 1 1 Constant
2 Mercator-S 0.8303 5 0.685 Aman 0.315 Constant
3 DIS trgovina 1 1 1 Increasing
4 Aman 1 1 1 Constant
5 Univerexport 1 1 1 Increasing
No. of Efficient No. of Increasing
DMUs = 4 No. RTS=2
of Inefficient No. of Constant
DMUs =1 RTS=3
No. of Decreasing
RTS=0
Average 0.9661
Max 1
Min 0.8303
St Dev 0.0759

Napomena: Autorovo kalkulisanje pomoc¢u softverskog programa DEA —
Solver, Model = BCC-O
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Slika 3. Efikasnost maloprodavaca hrane u Srbiji

Univerexport
Aman

DIS trgovina

Mercator-S

Delhaize Serbija

o 0,10,20,30,40,50,60,70,80,9 1
Efficiency

Prema tome, u konkretnom slucaju efikasna su cetiri maloprodvaca
hrane (Delhaize Serbija, DIS trgovina, Aman i Univerexport), a samo jedan je
neefikasan (Mercator-S). U odnosu na planirane vrednosti kompanija
Mercator-S je ostavrila prekora¢enje nabavne vrednosti realizovane robe za
18,683%, manje bruto marze za 20,436% 1 manje neto dobitka za 97,37% , Sto
se na svoj nacin odrazilo na njenu efikasnost (Tabela 9). U cilju poboljsanja
efikasnosti kompanije Mercator-S potrebno je smanjiti nabavnu vrednost
realizovane robe za 12153,9 miliona dinara 1 povecati profit za 1957,92
miliona dinara (Tbela 10).
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Tabela 9. - Projekcija input / output podataka

Model = BCC-O Nabavna vrednost Operativni Bruto marza Neto dobitak
realizovane robe troskovi
N DM Score Rank Data Projecti Dif (%) Data Projecti D Data Projecti Diff % Data Projecti Diff%
o §) on on i on on
f
%
1 Delh 1 1 70666 70666 0 27157 27157 0 29822 29822 0 2665 2665 0
aize
Serb
ija
2 Mer 0.8303 5 65054 52900.1 -18.683 19376 19376 0 17714 21334 20436 -1662 -43.718 -97.37
cato
r-S
3 DIS 1 1 17490 17489.7 -0.002 1840 1840 0 1879 1879.01 0.001 39 390111 0.028
trgo
vina
4 Ama 1 1 14256 14256 0 2451 2451 0 2871 2871 0 420 420 0
n
5 Uni 1 1 14236 14236 0 4309 4309 0 4339 4339.01 0 30 30.0094 0.031
vere
xpor
t
Ave 0.9661 18 36340.4 33909.6 3737 11026.6 11026.6 0 11325 12049 4.0874 298.4 622.061 -19.462
rage
Max 1 5 70666 70666 0 27157 27157 0 29822 29822 20.436 2665 2665 0.031
Min 0.8303 1 14236 14236 -18.683 1840 1840 0 1879 1879.01 0 -1662 -43.718 -97.37
St 0.0759 1.7889 28872 26242.1 8.3551 11543 11543 0 12170.2 12739.7 9.1391 1549.04 1156.3 435518
Dev

Napomena: Autorovo kalkulisanje pomocu softverskog programa DEA —

Solver, Model = BCC-O

Tabela 10. - Slack input / outpu podataka

Model = BCC-O Slack Slack Slack Slack
Nabavna vrednost | Operativni Bruto Neto

No. | DMU Score Rank realizovane robe troskovi marza dobitak
Delhaize

1 Serbija 1 1 0 0 0 0

2 Mercator-S 0.8303 | 5 12153.9 0 0 1957.92

3 DIS trgovina 1 1 0.272 0 0 0.011

4 Aman 1 1 0 0 0 0

5 Univerexport | 1 1 0 0 0 0.009
Average 0.9661 | 1.8 2430.83 0 0 391.588
Max 1 5 12153.9 0 0 1957.92
Min 0.8303 | 1 0 0 0 0
St Dev 0.0759 | 1.7889 | 5435.35 0 0 875.607

Napomena: Autorovo kalkulisanje pomocu softverskog programa DEA —

Solver, Model = BCC-O

ZALJUCAK

Sprovedeno istrazivanje u ovom radu u kontekstu merenja efikasnosti
maloprodavaca hrane u Srbiji primenom AHP metode je pokazalo da je znacaj
pojedinih kriterijuma po redosledu slede¢i: nabavna vrednost realizovane
robe, operativni troSkovi, bruto marza i neto dobitak. Nabavna vrednost
realizovane robe 1 operativni troskovi predstavljaju inpute (ulaganja) a bruto
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marza i neto dobitak outpute (prinose). Cilj je da se sa datim resursama ostvare
Sto veci prinosi. Redosled efikasnosti posmatranih kompanija je sledeci:
Delhaize Serbia, Maercator-S, DIS trgovina, Aman i Univerexport.

Evaluacija izbora kriterijuma kompanije Delhaize Serbija po redosledu
je sledeca: nabavna vrednost realizovane robe, bruto marza, operativni
troskovi i neto dobitak. Kod ostalih posmatranih kompanija (Mercator-S, DIS
trgovina, Aman i Univerexport) isti je redosled evaluacije izbora kriterijuma:
nabavna vrednost realizovane robe, operativni troskovi, bruto mraza i neto
profit.

Merenje efikasnosti maloprodavaca hrane u Srbiji primenom DEA
metode pokazalo je da su efikasna Cetiri maloprodvaca (Delhaize Serbija, DIS
trgovina, Aman i Univerexport), a samo jedan je neefikasan (Mercator-S). U
odnosu na planirane vrednosti kompanija Mercator-S je ostavrila prekoracenje
nabavne vrednosti realizovane robe za 18,683%, manje bruto marze za
20,436% i manje neto dobitka za 97,37%. U cilju poboljsanja efikasnosti
kompanije Mercator-S potrebno je smanjiti nabavnu vrednost realizovane robe
za 12.153,9 miliona dinara i povecati profit za 1.957,92 miliona dinara.

U cilju povecanja efikasnosti maloprodavac hrane u Srbiji u buduénosti
neophodno je, u nacelu, po ugledu na zapadne primeniti nove modele
poslovanja (privatna robna marka, multikanalska prodaja, prodaja organske
hrane i druge), i koncepte strtategijskog upravljackog racunovodstva. Isto
tako, neophodno je unaprediti digitalizaciju poslovanja.

SUMMARY
ANALYSIS OF FOOD RETAIL EFFICIENCY IN SERBIA

It is well known that the problem of analyzing the efficiency of all companies,
including trading companies, is very topical, significant and complex. In the
context of the above mentioned, mathematical methods and models are
increasingly being applied. With this in mind, this paper explores the
effectiveness of food retailers in Serbia using AHP and DEA methods. Of all
the observed optimization criteria (cost of goods sold, operating costs, gross
margin and net profit), the most significant one was the cost of goods sold.
The most efficient food retailer in Serbia is Delhaize Serbia. Mercator-S is
inefficient according to DEA analysis. In order to improve the efficiency of
food retailers in Serbia, it is necessary to look up to the Western models and
apply new business models (private brand, multichannel sales, organic food
sales and others) and new concepts of strategic management accounting as
well as strengthen the digitalization of business.

Keywords: efficiency, food retail, Serbia, AHP, DEA

15



R. LUKIC, D. VOJTESKI KLJENAK ANALIZA EFIKASNOSTI...

LITERATURA

1.

2.

10.

11.

12.

13.

16

Alphonce C. B. (1997). Application of the Analytic Hierarchy Process in
Agriculture in Developing Countries. Agricultural Systems, 53, 97-112.
Andersen, P., & Petersen, N. C. (1993). A procedure for ranking efficient
units in data envelopment analysis. Management Science, 39(10), 1261—
1264.

Bhargava, M., Dubelaar, C. and Scott, T. (1998). Predicting bankruptcy
in the retail sector: an examination of the validity of key measures of
performance. Journal of Retailing and Services, 5(6), 105-117.

Chang, D.Y. (1996). Aplikation of the extent analysis method on fuzy
AHP. European journal of operational research, 95(3), 649-655.

Harker P. T. and Vargas L.G. (1987). The Theory of Ratio Scale
Estimation: Saaty's Analytic Hierarchy Process. Management Science, 33
(11), 1383-1403.

Hanie, M., Boutkhoum,O., Tikniouine, A. and Agouti, T. (2016).
Application of an integrated multi-criteria decision making AHP-TOPSIS
methodology for ETL software selection. Springer Plus, 5:263, 1-17,
DOI:10.1186/s40064-016-1888-z

Hwang C.L., Yoon K.S. (1981). Multiple attribute decision making:
methods and applications. Berlin: Springer.

Hwang, C. L., Yoon, K.P. (1995). Multiple Attribute Decision Making:
An Introduction. Paperback / Sage Pubns.

Karan, M.B., Ulucan, A. and Kaya, M. (2008). Estimation of credit risk
of retail stores by using their payment history: A combined logistic
regression and multi-dea. 5™ Internation Scientific Conference Business
and Management 2008, 16-17 May 2008, Vilniua, Lithuania, 222- 227.
Keener, M.H. (August 2013). Predicting The Financial Failure Of Retail
Companies In The United States. Journal of Business & Economics
Research, 11(8), 373-380.

Kingyens, Angela Tsui-Yin Tran (2012). Bankruptcy prediction of
companies in the retail — apparel industry using data envelopment
analysis. Degree of Doctor of Philosophy Graduate Department of
Chemical Engineering and Applied Chemistry University of Toronto.
Konuk, F. (2018). Financial and Performance Analysis of Food
Companies: Application of Topsis and DEA. MANAS Journal of Social
Studies, 7(3), 381-390.

Lau, K.H. (2013). Measuring distribution efficiency of a retail network
through data envelopment analysis. Int.J.Production Economics, 146,
598-611.


https://doi.org/10.1186/s40064-016-1888-z

STR 1-18

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

217.

28.

Li, Z., Crook, J. and Andreeva, (2017). Dynamic prediction of financial
distress using Malmquist DEA. Expert systems With Applications, 80, 94-
106.

Li, Z., Crook, J. and Andreeva, G. (2014). Chinese Companies Distress
Prediction: An Application of Data Envelopment Analysis. Journal of the
Operational Research Society, 65, 466-479.
http://dx.doi.org/10.1057/jors.2013.67.

Luki¢, R. (2011). Evaluacija poslovnih performansi u maloprodaiji.
Beograd: Ekonomski fakultet.

Lukic, R. (2018). The Analysis of the Operative Profit Margin of Trade
Companies in Serbia. Review of International Comparative Management,
19(9), 458-478.

Jlykuh, P. (2018).Ananuza npuHoca Ha uHBecTHIMje TproBune Cpowuje:
AKTyenHO crTame M mepcnektuBe. 36opHuxk Mamuye cpncke 3a
opywmeene nayke, 168 (4/2018), 777-803.

Luki¢, R. (2019). Analiza efikasnosti trgovinskih preduzec¢a u Srbiji.
Zbornik radova Ekonomskog fakulteta Brcko, 13(1), 2019, 15-27.
Manini, R. and Amat, O. (2018). Credit scoring for the supermarket and
retailing industry: Analysis and application proposal. Economics
Working Paper Series, Working Paper No. 1614, Universitat Pompeu
Fabra, Barcelona, Department of Economics and Business, 1-14.
Martino, G. et al. (2017). Supply Chain Risk Assessment in the Fashion
retail Industry: An Analytic Network Process Approach. International
Journal of Applies research, 12(2), 140-154.

Pang, J. and Kogel, M (2013). Retail Bankruptcy Prediction. American
Journal of Economics and Business Administration, 5(1), 29-46.

Paradi, J.C., Wilson, D. and Yang, X.P. (2014). Data Envelopment
Analysis of Corporate Failure for Non-Manufacturing Firms Using a
Slacks-Based Measure. Journal of Service Science and Management, 7,
277-290.http://dx.doi.org/10.4236/jssm.2014.74025.

Rogova, E. and Blinova, A. (2018). The Technical Efficiency of Russian
Retail Companies: An Empirical Analysis. Zesz. Nauk. UEK, 5 (977),
171-185.

Saaty, T.L. (1970). Optimization in integers and Related Extremal
Problems. New York: MCGraw-Hill.

Saaty, T.L. and Vargas, L.G. (2001). Models, Methods, Concepts &
Applications of the Analytic Hierarchy Process. International Series in
Operations Research and Management Science, Springer.

Saaty T.L. (1980). The analytic hierarchy process. New York: McGraw-
Hill.

Saaty, T.L. (2008). Decision Making with The Analytic Hierarchy
Process. Int J Serv Sci, 1(1), 83-98.

17


http://dx.doi.org/10.1057/jors.2013.67

R. LUKIC, D. VOJTESKI KLJENAK ANALIZA EFIKASNOSTI...

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

Saaty, T.L. (1986). Axiomatic foundation of the Analytic Hierarchy
Process. Management Science, 32(7), 841-855.

Stojanovi¢, M. i Rogodi¢, D. (2016). Ocenjivanje sajtova za E-kupovinu
u Srbiji upotrebom AHP-TOPSIS metoda. Zbornik radova univerziteta
sinergija, 99-104.

Simbolon, R. and Elviani S. (2017). Bankruptcy Analysis Using Altman
Z-score Model in Retail Trading Company Listed in Indonesia Stock
Exchange. Proceedings of the 7th Annual International Conference (AIC)
Syiah Kuala University and the 6th International Conference on
Multidisciplinary Research (ICMR) in conjunction with the International
Conference on Electrical Engineering and Informatics (ICELTICs) 2017,
October 18-20, 2017, Banda Aceh, Indonesia, 273-279.

Trejo Garcia, J. C., Martinez Garcia, M. A. and Venegas Martinez, F.
(2017). Credit risk management at retail in Mexico: An econometric
improvement in the selection of variables and changes in their
characteristics. Contaduria y Administracion, 62, 399-418.

Tsolas, 1.E. (2015). Firm credit risk evaluation: a series two-stage DEA
modeling framework. Ann Oper Res, 233, 483-500.

Ucgiincii, T., Akyiiz, K. C., Akyiiz, 1., Bayram, B. C., Ve Ersen, N. (2018).
Evaluation of Financial Performance of Paper Companies Traded at BIST
With TOPSIS Method. Kastamonu University Journal of Forestry
Faculty, 18(1), 92-98.

retail companies financial performance using multiple criteria decision
analysis. Economics and Management/ Ekonomika ir vadyba, 11, 1-9,
DOI: https://doi.org/10.3846/mla.2019.9737

Yousefi, A. ve Hadi-Vencheh, A. (2010). An integrated group decision
making model and its evaluation by DEA for automobile industry.
ExpertSystems with Applications, 37(8), 543-556.

Zaernyuk, V.M. et al. (2016). Solving the Problem of Credit Defaults in
Retail Sector. European Research Studies, X1X (2), 205-217.

Ovaj rad je primljen 27.05.2020., a na sastanku redakcije casopisa prihvacen za
Stampu 18.12.2020. godine.

18



https://journals.vgtu.lt/index.php/MLA/search/search?field=author&criteria=Kotryna%20Urbonavičiūtė
https://journals.vgtu.lt/index.php/MLA/search/search?field=author&criteria=Nijolė%20Maknickienė
https://doi.org/10.3846/mla.2019.9737

UDK: 339.564(497.11) POSLOVNA EKONOMIJA
BUSINESS ECONOMICS
Godina X1V
Originalni nau¢ni rad Broj 2
Str19 - 37
doi: 10.5937/posek018-29329

dr Jelena Ignjatovi¢!
A.D. Mlekara Sabac, Sabac

MSc Jovana Kisin?, doktorand
Fakultet poslovne ekonomije,
Univerzitet Edukons, Sremska Kamenica — Novi Sad

Mr Mileta Brajkovi¢®, doktorand
Fakultet poslovne ekonomije,
Univerzitet Edukons, Sremska Kamenica — Novi Sad

EXPORTS AS A TRIGGER OF ECONOMIC GROWTH
OF THE REPUBLIC OF SERBIA

ABSTRACT: In recent years, Serbian exports, accompanied by
the inflow of foreign direct investment, have improved
significantly, resulting in stronger economic growth. However,
despite the positive predictions of the European Commission for
further growth of exports and the increase of economic growth
in Serbia, our economy is facing serious consequences caused
by the COVID-19 pandemic, which is affecting the whole
world. The paper aims at presenting the current macroeconomic
picture of the Republic of Serbia through the analysis of import
and export policy, the volume of foreign trade and their impact
on economic growth. In relation to the set goals, the paper is
divided into four thematic units, with conclusions and possible
recommendations at the end. Special emphasis was placed on
exports, its development opportunities and improving
competitiveness, as well as the presentation of recommendations

! jignjatovic985@gmail.com
2 jovanna.kisin@gmail.com
% brajkovicmileta@gmail.com

19


http://dx.doi.org/10.5937%2Fposeko13-15838

J.IGNJATOVIC, J. KISIN, M. BRAJKOVIC EXPORTS ASA...

within the Serbia’s New Growth Agenda. The subject of this
paper is based on theoretical data analysis, through descriptive
and comparative methods as well as the synthesis of theoretical
and empirical facts. For this research the primary empirical data
were collected from various relevant sources.

Keywords: export, trigger, foreign trade, economic growth,
Serbia

INTRODUCTION

Globalization, a phenomenon of the 20" century, is a process of
transformation of local or regional phenomena into global ones. The
processes of globalization are the result of the promotion of geo-economic
interests of the most powerful countries (Balazic, 2006) and can be
understood more broadly, as an evolutionary flow in the development of
humanity that brings together different peoples (harmonization of cultural,
religious, traditional and other differences) (Radonjic, 2005). It has affected
many companies in the world (Porter, 2000), so with its densely intertwined
flows of mutual connections, it has transmitted imbalances to the whole
world (Veselinovic, 2012), through large capital transfers between countries,
multinational companies and financial institutions (Markovic, Toskovic,
Gacic, 2013). It imposed the need for a complex observation of production
and trade, especially because of the trade importance in the development of
small economies, such as Serbia. However, in order to use the benefits of
globalization processes, it is necessary to redefine and adjust the export
policy to the demand of importing countries (Djordjevic, Lojanica, 2017).

Today, national economies tend to be more open, which leads to more
international economic relations, increases the number of participants in the
market and accelerates the growth of world trade. In the second half of the
20" century, world trade achieved much faster growth than world GDP and
especially GDP per capita. It seems that these trends continue at the
beginning of the 21% century. The growth of world exports was particularly
intense in the last twenty years of the 20" century, achieving much stronger
growth compared to GDP growth per capita. From the beginning of the 21
century, total global exports have recorded a strong growth trend every year,
until the global economic crisis. In 2009, there was a dramatic decline in
export activity, but a recovery followed the next year. Favorable
circumstances lasted for five years, followed by a two-year decline in 2015-
2016. In the last few years, world exports have been on an upward trajectory
until last year, when there was a slight decline in total volume (WTO Data,
2020).
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Due to its geographical position, Serbia has a significant place in
Southeast Europe and the Western Balkans, therefore it is important to the
rest of Europe and the world. Strengthening foreign trade for Serbia is an
essential factor for economic growth, with a special emphasis on exports.
Improving the economic structure of exports and export growth itself are
among the priorities of national economic development, while Serbia's
involvement in international economic flows is extremely important.

ANALYSIS OF IMPORT POLICY IN THE REPUBLIC OF
SERBIA

Foreign economic relations represent a very important part of the
economic activity of each country and they are subject to regulation and
direction, economic and political activities of international institutions,
associations and states. International business is a special form of business
that uses the environmental factor and internal differential advantages to
appear in the world market. Due to the increase in foreign investment within
international trade, the process of applying modern principles of international
business in a multinational environment has become very important.
Liberalization of trade, without the application of appropriate regulations and
incentives for domestic production, has additionally destroyed and devalued
the available resources of our country. Imports of goods has become a
condition for the existence of the population, and the trade balance deficit is
growing from year to year, which makes social and economic sustainability
more questionable, because it is dependent on imports (Markovic, Toskovic,
2013). The Republic of Serbia has a high percentage share of imports in
GDP. Due to the liberalization of foreign trade flows, in the period 2008-
2019 imports of goods and services recorded a tendency of growth, although
the strong blows of the first and second waves of the economic crisis had
great consequences (Chart 01).

Chart 01 - Imports of Serbia (% of GDP), 2008-2019
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The import decline in 2009 as a result of the global recession was
extremely dramatic, when it even amounted to -21.89% of GDP. A shorter
recovery followed, and at the onset of the second wave of the economic
crisis another decline was marked again. In the last five years, based on the
above data, a continuous growth trend has been recorded. Import demand is
greatest for sophisticated products that Serbia does not produce, which
indicates that serious restructuring of the domestic economy is necessary so
that it could produce competitive products (Nikolic, 2018). According to the
data for 2019, Germany is Serbia's number one partner when it comes to
imports. The value of the imported goods is around two billion euros. China
is in the second place, while Russia and Italy share the third place. The trade
deficit in Serbia is seen as a negative thing and leads to support for foreign
trade policy based on import substitution (customs duties, quantitative
restrictions) and prevention of further liberalization of foreign trade, but also
subsidies for the protection of domestic companies. There are many authors
who believe that such policies do not lead to the growth of the economy and
living standards, but on the contrary, it leads to a decrease in the well-being
of the population, to the detriment of a small number of workers in protected
industries. The economic policy of growth by import substitution, to which
Serbia is mostly committed, could neglect the absolute comparative
advantages and benefits of specialization in trade (Gajic, 2018).

ANALYSIS OF EXPORT POLICY IN THE REPUBLIC OF
SERBIA

Export is a strategy of entering the international market, through the
sale of products and services outside the national market and it is an
indicator of the openness of a country's economy. In essence, exports
represent the value of all goods and other market services that one country
provides to the rest of the world. As a component of aggregate demand, it is
quite clear that there is a link between increased exports and GDP growth
(Stojanovic, 2018). Due to this fact, the export policy in one country is
extremely important. One of the basic economic issues today is how to direct
the industrial policy of a country in order to achieve the desired results,
because without development and the progress of the industry itself, there
can be no dynamic economic growth and development. Therefore, in Serbia
it is necessary to encourage industrial activity in which it has comparative
advantage, such as military industry, food industry and energy, and
competitive advantage, for example textile industry, which would contribute
to faster growth and development. However, key economic activities, like
industry and construction, are recording unsatisfactory results in Serbia. The
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following graphic presentation presents the trend of industrial production in
Serbia as a percentage of GDP (Chart 02).

Chart 02 — Industry in Serbia (% GDP), 2008-20109.
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After 2008, Serbia, like other countries in the region, had an extremely
small annual growth of industry, which was not continuous. A slight
recovery occurred in 2011, but with the second wave of the crisis, production
fell again, which directly reflected on the decline in exports. This resulted in
an import increase of foreign goods, which further led to a growing foreign
trade deficit (Toskovic, 2016). Only in the coming years, precisely in the
period 2014-2018, there was export growth, which in 2018 amounted to even
50.9% of GDP (Chart 03).

Chart 03 — Export in Serbia (% GDP), 2008-2019.
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Unfortunately, the structure of exports, despite some improvements, is
not well-appointed and is dominated by products of the lower stage of
processing. The problem is also the share of imports in GDP, which is about
35%, and is not close to the desired level. In terms of the most important
export partners, according to the data for 2019, Germany is again
undoubtedly the most important trade partner of Serbia, with exports of
about 1.5 billion euros. It is followed by Italy, Bosnia and Herzegovina,
Romania and Russia fifth place. With poor export competitiveness, Serbia is
lagging behind the countries of Central and Eastern Europe in this respect
(Bijelic, 2010). The low level of competitiveness of Serbian economy, which
has a tendency to decline in the coming years, is also a huge obstacle to
export growth. The key factors that limit the growth of our country's exports
are (Kostic, llic, Mladenovic, 2014):

« insufficient competitiveness of exports,

« insufficient investment climate,

« insufficient use of export opportunities provided by the free trade

zone in Southeast Europe,

« insufficiently represented complex forms of international economic

cooperation with foreign countries.

However, Serbia has exceptional development but still untapped export
opportunities. One of the most representative examples of this claim is the
case of raspberries. Namely, Serbia is one of the world leaders in the
production of frozen raspberries, which accounts for about 18% of world
exports. Thus, raspberries are an example of a successful export product, but
with low complexity and value added. This fact opens numerous
opportunities for expanding business activities and significant development
potential. Some of these opportunities include: encouraging the learning of
new techniques for fresh raspberries production and thermal processing,
introduction of new processing technologies (such as freeze-drying, with
retail-ready packaging), greater production and distribution of fresh
raspberries, heat treatment, organic certification, bigger production and
export of final raspberry products (such as jams, juices, concentrates,
porridges or other culinary additives), building brands of final products, etc.

Export policy, together with other strategic development programs,
should boost export competitiveness, thus ensuring general economic well-
being. This further means that different preconditions must be created for
improving export competitiveness. Obstacles are reflected in the lack of
improvement of competitive policy, the decline in production that has been
going on for decades, uncompetitive and backward processing industry,
inefficient administration and ultimately non-compliance with EU laws. In
order to ensure the necessary increase in the volume of Serbia’s exports and
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competitiveness, it is necessary to implement measures aimed at overcoming
the difficulties and limitations of insufficient export competitiveness
(Popovcic-Avric, 2010). The question is: what's next? Some of the
recommendations for strengthening competitiveness, plus ensuring
macroeconomic stability, are (Stosic, Malovic, Zubovic, Domazet, 2015):
 Ensure macroeconomic stability and sustainable economic growth, as
important preconditions for increasing the competitiveness of the
Serbian economy, which initiates the implementation of structural
reforms. This would result in a greater base of growth on production
and exports.

 Improve the structure of export competitiveness of Serbia, with a
focus on gaining competitiveness in exports of products of higher
stages of processing, which bring higher added value in exports,
compared to traditional activities. The implemented measures must
be realistic and implemented with dedication.

* It is necessary to improve the investment environment by removing
administrative and other formal barriers, which are a serious obstacle
to the successful operation of the private sector. Therefore, it is
necessary to improve the quality and application of legislation by
repealing a number of legal acts, in order to provide a preferable
business environment.

« Accelerate the process of harmonization of domestic and European
legislation, in order to improve the quality of laws, and their
implementation.

« Implement institutional reforms more intensively, where it is
necessary to establish the missing institutions and increase the
efficiency of the existing ones.

« Accelerate educational and scientific reforms and improve quality to
encourage innovation and the application of new technologies in the
economy, where it is necessary to increase spending on research and
development to more than 1% of GDP.

« It is necessary to intensify the EU accession process, by meeting the
set requirements, in order to increase Serbia's international
competitiveness.

One of the most important strategic goals for the long-term country
development is to solve the problem of structural changes, which is certainly
reflected in the market mechanisms. That is why it is necessary for the state
to intervene in those sectors that are crucial for the development of the
national economy, and which primarily refers to the reindustrialization of the
economy. This further means that if there is no change in the branches that
are the pillars of economic growth and development, there can be no
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technological progress, raise of economy competitiveness, export and
employment.

VOLUME OF FOREIGN TRADE AND ECONOMIC GROWTH
IN SERBIA

Taking into account numerous regression analyses that treat the
correlation of foreign trade and economic growth, it seems that the growth of
foreign trade, primarily exports, as a measure to stimulate overall economic
growth, is practically without alternative, especially for markets of modest
size like Serbia. Since 2000, Serbia has been on the path to European
integration. Serbia’'s opening to the west has led to a significant increase in
trade and normalization of trade relations, but the period of the crisis is
characterized by a decline in trade. Namely, until 2008, a significant average
annual growth rate of exports and imports was recorded, which in that year
amounted to around 20% of exports and 25% of imports. However, with the
onset of the crisis in 2009, there was a decline in all macroeconomic
indicators, where Serbia recorded a decline in exports by about 20% and
imports by 30%. During the period of the second wave of the economic
crisis 2010-2014, relatively high growth of exports was achieved, while the
growth of imports slowed down significantly (Chart 04).

Exit from the crisis brought recovery to trade, but with very low
starting base. At that time, Serbia still had a lower coefficient of trade
openness compared to other transition countries, which indicates a low and
insufficient level of foreign trade (Jankovic, Dugalic, 2017), because the
problem was on the export side, while increasing trade openness of Serbia
was largely based on an increase in imports (Jankovic, 2013). The initial
growth of Serbia's trade openness was mainly based on the import growth,
which resulted in a high foreign trade deficit, which is still present today
(Chart 05). The contribution of the volume of foreign trade, trade regulations
and institutional framework to the acceleration of economic growth depends
on the implementation of a responsible trade policy in the years to come
(Nikolic, 2005).
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Chart 04 - Exports and imports (million USD), 2008-2019.

35.000

30.000

- 13763 23.604
25,000 23263

21.493

20.000

15.000

10.000

5,000

0

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

uvoz 1ZVOZzZ

Source - World Bank

Chart 05 - Foreign trade deficit (million USD), 2008-2019.
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As mentioned earlier, the trade surplus is often presented in the
literature as a desirable situation, as opposed to the trade deficit, which is
considered negative, in this case for the Serbian economy as well. Some
authors consider trade to be a positive transaction, through which both
parties make a profit. Therefore, a trade surplus or deficit does not in itself
have negative or positive characteristics, but is an accounting representation
of the state of all trade transactions between residents of a foreign country. In
Serbia, there are often debates about whether imports are large because the
production does not suffice domestic needs. It is assumed that if more was
produced in our country, it would certainly create new jobs and lead to
economic growth. However, if there are restrictions on the import of some
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goods, it will certainly result in a rise in prices. Even if production starts in
Serbia, that production would be inefficient in relation to foreign
competition, so the product itself will be of lower quality or even more
expensive. The negative effects are more obvious if there is an input in
production with a higher degree of added value. For example, higher tariffs
on imports of some raw materials did not increase the production of that raw
material in Serbia, but limited the production of domestic products to use
that raw material. Thus, it can be concluded that the trade deficit is not a sign
of non-competitiveness of the domestic economy and low living standards.
This is confirmed by the fact that most developed countries with a high
standard of living have trade deficits for decades. Any restriction of trade
with aim to reduce the trade deficit will not have positive economic
consequences. Protectionist measures make products more expensive, so it
will affect all industries that use them in their production. As a result they
will produce and export less, due to higher prices, while consumers will
spend less. This further implies that instead of instruments that would restrict
trade in order to reduce the trade deficit, it is necessary to create
preconditions for the domestic economy to grow and develop, stimulating
good business environment. This will enable domestic companies to compete
in foreign markets, so there will naturally be an increase in exports (Gajic,
2018).

In Serbia, the tendencies of foreign trade are mainly observed within
issue of balance of payments, and the possibility of maintaining a high
current account deficit and exchange rate stability, while more attention was
not paid to the connection between trade openness on economic growth.
There are certain studies by domestic experts, which, among other things,
treat the problems of sustainability of the foreign trade deficit or the
competitiveness of Serbian exports, and which conclude that acceleration of
exports is very important factor of economic growth, primarily in Western
European markets. Analyses usually test the impact of trade openness on
GDP per capita and generally prove a moderately positive relationship
(Nikolic, 2005).

Certainly, the results of foreign trade have a big impact on the
economic growth. The world economic crisis had negative consequences on
foreign trade and economic growth in all economic markets, including
Serbia, even in the face of the impact of globalization processes that have led
to greater market connectivity. As the average growth rate in Serbia in 2008
was 5.9%, the highest growth rate after two waves of economic crisis was
recorded only in 2013, when it was 2.6%. In the period 2010-2014, Serbian
economy recorded low and negative growth rates (in some years), which was
accompanied by low inflation and relative stability of the dinar exchange
rate. The recovery is visible from 2016, when growth was 3.3% and in 2018
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when it was 4.3% (Chart 06). Despite certain positive results, economic
trends in Serbia are characterized by numerous unfavorable trends, so it can
be concluded that the results are still far from desired and expected.

Chart 06 - Economic growth of Serbia (%), 2008-2019
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The crisis caused decline in exports and imports volume, but soon the
growth of foreign trade was achieved. However, by observing the period of
2008-2019 intrigued by the fact that the average export rate was 40.3% of
GDP, significantly faster than the average import rate of 4% of GDP, which
led to a reduction in trade deficit. Trade openness, which is measured by the
share of exports and imports of goods and services in GDP, grew in the
observed period (except in 2009-2010), so in 2015 it amounted to as much as
105% of GDP. Observing Serbia's share in the world economic scene with
the help of export coefficient, a significant increase in the share of exports in
GDP of 35.95% in 2015 can be noticed. Although it has increased by over
20%, Serbia's export ratio is still very low. Structural adjustment of the
economy aimed at overcoming the existing structural disparities should
provide: increasing the share of tertiary activities in the creation of GDP,
increasing the share of export-propulsive sectors and participation of SME
and private sector in GDP (Veselinovic, 2014).

Statistical data clearly indicate that the biggest Serbia's foreign trade
partner are EU countries (about 63% of Serbia's total foreign trade), followed
by CEFTA members (Boshia and Herzegovina, Macedonia, Montenegro,
Albania and Moldova). The total volume of trade with EU countries is
almost 10 times higher than with Russia and 14 times higher than with
China. At the same time, we have a larger volume of foreign trade with
CEFTA countries in relation to Russia and China (Garovic, 2016). After
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2010, the participation of EU countries increased, where in 2014 it was 64%,
and in 2015 it was 65% with a further growth trend. High orientation of our
exports towards the EU market, due to high purchasing power and high GDP
per capita of developed countries, can have a positive impact on structural
changes and modernization of our economy, because the demand of
developed countries is reflected in higher quality products (Jankovic,
Dugalic, 2017). Thus, Serbian export in the coming period will depend
exclusively on the situation in EU economy, so it would be good to adjust
the structural changes of Serbian exports to the structure of imports of EU
countries in those sectors where demand is growing in the most developed
EU countries. Although there is no completely clear position about
relationship between foreign trade and economic growth, most researches
show a positive and moderate statistically significant impact of foreign trade
on economic growth. An extensive World Bank study from 1987, which
analyzes countries divided into four categories according to openness of the
economy (protection rate, level of export incentives, overvaluation of
exchange rates) shows that GDP growth was highest in the most open
countries. Improvements in economic growth theory and data availability led
to a large number of cross-country analyses during the 1990s. Based on the
applied regression models, there is no doubt about the positive impact of
higher trade openness on the acceleration of economic growth. Half of the
impact of openness on growth goes through boosting investment, and the
other half through better productivity. Also, there is indication that the
growth dividend is highest for less developed countries, which supports the
idea that technology transfer from rich countries is crucial (Nikolic, 2005).

EXPORTING TO GROW - KEY RECOMMENDATION OF
SERBIA'S NEW GROWTH AGENDA

At the end of 2019, the World Bank published Serbia’s New Growth
Agenda - Forging a New Future which contains recommendations in key
fields that would contribute to prosperity and better future. Although growth
rates of 3-4% in past years lead to revenue growth, Serbia is close to the
upper limit of current potential growth. Also, these growth rates do not bring
Serbia closer to the average standard of living in the EU fast enough. To
reach the European level of prosperity, Serbia must embrace a new,
ambitious reform strategy and try to achieve an annual growth rate of 7%,
create 100,000 jobs each year or give up the legacy of widespread state
control over economy. Serbia should be ready to set another ambitious goal:
to double its revenue over the next decade. According to New Growth
Agenda, Serbia has potential to become a sophisticated, modern economy,
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driven by its private sector, which is growing rapidly. In order to realize this
vision of Serbia, it is necessary to resolve issues in the following seven areas
(World Bank, Serbia's New Growth Agenda - Forging a New Future, 2019):

. Boosting investment

. Financing growing firms

. Skilling workers

. Raising productivity

. Enabling business

. Unleashing competition

. Expanding exports.

~NOoO Ok~ wWwN

When it comes to boosting investment, the growth of both private and
public investments are necessary. Investments are an expression of
confidence in the future. Higher levels of investment will be a reason and a
consequence of economic growth in Serbia. Achieving a growth rate of 7%
would require a total level of investment of at least 26% of GDP. Also,
Serbia needs significant growth of private investments, because of the fact
that private sector in Serbia invests almost 3% of GDP less than companies
in other Western Balkans countries and almost 6% less than companies in
Central and Eastern Europe.

Under the financing of expanding companies, it is considered that the
financial sector in Serbia lacks instruments that meet the needs of economy.
The introduction of new opportunities for financing and stimulating capital
markets would help increase the share of loans granted to the private sector
in GDP, which is currently only half the EU average. Reaching the credit
levels recorded in the EU would lead to a 1.3% increase in GDP per year.

Improving workers qualifications and skills, as a recommendation,
means that there is no better investment than education for children and the
young in Serbia. The eradication of functional and mathematical illiteracy is
necessary to ensure better trained workers for the economy. The inactivity of
the labor force is still extremely high in Serbia. Comprehensive reform
program is essential in order to improve skills - reform of curricula,
introduction of quality assurance systems, defining adequate measures of
active employment policy, are all actions that could increase the GDP growth
rate by 1.3% per year.

Analysis shows that average productivity of companies in Serbia is
very low. Using the same inputs, companies operating in Serbia in the
manufacturing industry produce only one third of the production volume of
companies in the EU. Productivity is also growing slowly, with a rate less
than 1% per year, while a 1% increase in productivity leads to a 1% increase
in GDP.
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Enabling business is not just to allow, but really to encourage business
and create a stimulating business environment. Measures that could
contribute to improvement of business climate include: higher transparency
of administrative procedures, simplifying complex laws, combating
corruption.

The issue of fostering competition primarily implies elimination
practices that distort competition in the private sector and restrict anti-
competitive government intervention. In Serbia, 60% of regulatory
distortions in product markets arise as a result of state activity. It is also
necessary to separate monopolies, provide access to infrastructure on equal
terms, abolish price controls or limit the formal powers of existing subjects
in key sectors, such as energy, transport, telecommunications, the
pharmaceutical industry and professional services.

The last, but most important recommendation for this paper topic, is
expanding export. Exports of goods and services, which are significant
components of Serbia's success, grew from 30% of GDP in 2006 to over
50% of GDP in 2018. During the same period, there was a strong annual
growth of exports in two service sectors - 27% in computing and over 11%
in professional services. Despite this success, in the period of 2008-2017
Serbia introduced only 47 new export products, and the complexity of
exports is not higher. For comparison, in the same period, in Croatia there
were 201 and in Lithuania 312 new export products. A high level of skills
and technological content was built into the production of a small number of
products created in Serbia. At the same time, the complexity of the total
basket of products that Serbia exports decreased, in favor of lower value-
added raw materials and products, such as insulated wire, steel, copper, corn,
wheat, tobacco, apples and frozen raspberries. The low complexity and
sophistication of exports, as well as the slow progress in this area, affect
Serbia's international competitiveness negatively and indicate limited
opportunities for future exports. In order for total exports to reach 80% of
GDP, a level recorded by similar small transition economies that have
already become members of the EU, Serbia needs new strategy and actions
to improve export promotion and support services (e.g. better transport,
storage and intermediation, especially for domestic firms) and working
conditions for exporters (e.g. access to raw materials, costs and inefficiency
of border procedures). A firm that exports is twice as productive as a firm
that does not. Low levels of investment in new technologies, foreign trade
facilitation issues and other domestic restrictions faced by potential exporters
may prevent Serbian companies from entering foreign markets or expanding
exports. The key potential source of growth is outside Serbia. The IT sector
is one of the most successful areas that has the potential to change the
country radically, which it has been doing for years. Today, IT industry
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generates the largest exports from Serbia, with the prospect of further
growth. Raising exports to 80% of GDP would be an exceptional source of
growth.

CONCLUSION

In conclusion, we can focus on some of the key recommendations for
foreign trade growth that open the possibility for spillover of positive effects
on economic growth. Export policy together with other strategic
development programs should stimulate export competitiveness, thus
ensuring general economic well-being. This further means that different
preconditions must be created for improving export competitiveness, because
the obstacles are reflected in the lack of improvement of competitive policy,
the decline in production that has been going on for decades, uncompetitive
and backward processing industry, inefficient administration and ultimately
non-compliance with EU laws. In order to ensure the necessary increase in
the volume of Serbia’s country exports, it is necessary to implement
measures aimed at overcoming the difficulties and limitations of insufficient
export competitiveness.

Foreign-owned companies generate half of Serbia's exports, but the
problem is that those companies have insufficient number of suppliers from
Serbia. It is necessary to remove restrictions and maximize state engagement
in order to increase the participation of local companies in global value
chains, because this will significantly stimulate economic growth. Also, it’s
required to improve the competitiveness of successful export products but
with low complexity and added value, because such products have huge
development potential and numerous opportunities for business expansion.
Serbian export policy must maximally upgrade capacities and
competitiveness of domestic exporters. In order to boost exports, further
improvements are needed in the area of trade facilitation and an overall
raising openness of the domestic economy. Certainly, the recommendations
inevitably imply to stay devoted to continuous process of creating better
business environment, which includes improvement of domestic regulations
and the institutional framework, stability and non-discrimination of the
exchange rate, sound monetary and fiscal policy, reducing the level of
corruption and development of the business climate.

During 2019 the global environment has gone backwards. Forecasts
based on initial indicators and current circumstances caused by the COVID-
19 pandemic indicate a further slowdown and decline in global economic
activity and trade. Earlier, the growth of the Serbian economy was deeply
based on the raise of investments and net exports. In the future, Serbia would
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certainly stay on that path, but the current circumstances in 2020 bring the
risk that the planned economic growth, expanded exports and investments
cannot be achieved in the short term. It only remains to see what a
completely uncertain future will bring us.

REZIME
1ZVOZ KAO POKRETAC PRIVREDNOG RASTA REPUBLIKE
SRBIJE

Poslednjih godina Srpski izvoz je, pracen prilivom stranih direktnih
investicija, znatno unapreden, $to je rezultiralo jacanjem privrednog rasta.
Medutim, i pored pozitivnih predvidanja Evropske komisije za dalji rast
izvoza 1 skok privrednog rasta Srbije, naSa privreda se suoCava sa velikim
posledicama aktuelne pandemije virusom COVID-19, koji je zahvatio ceo
svet. Rad ima za cilj da predstavi aktuelnu makroekonomsku sliku Republike
Srbije kroz analizu uvozne i izvozne politike, obim spoljnotrgovinske
razmene i njihov uticaj na privredni rast. U odnosu na postavljene ciljeve,
rad je podeljen u Cetiri tematske celine, sa zaklju¢cima 1 mogucéim
preporukama na kraju. Poseban naglasak je stavljen na izvoz, njegove
razvojne moguénosti i unapredivanje konkurentnosti, kao i prikaz preporuka
u okviru Nove agende za privredni rast Srbije. Predmet rada baziran je na
teorijskoj analizi podataka, putem deskriptivne i komparativne metode kao i
sintezi teorijskih i empirijskih ¢injenica. Za potrebe ovog istrazivanja
primarni empirijski podaci su prikupljeni iz razli¢itih relevantnih izvora.

Kljucne reci: izvoz, pokreta¢, spoljnotrgovinska razmena, privredni
rast, Srbija
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MOGUCNOSTI PRIMENE SIPOC MODELA U
UPRAVLJANJU SPORTSKIM ORGANIZACIJAMA

SAZETAK: Savremene tendencije u upravljanju sportskim
organizacijama (vefinom egzistiraju u obliku neprofitnih
organizacija) determinisane su stavom da uspeh u poslovanju
dominantno zavisi od efikasnosti i efektivnosti zadovoljenja
potreba klijenata/korisnika usluga. Medu akterima sportske
delatnosti se sve vidljivije pozicioniraju preduzetnicki stavovi o
nacéinu upravljanja sportskim organizacijama, gde se konkurentska
prednost primarno zasniva na sentenci - Sta organizacija ume i
moze da uradi bolje od drugih (a ne na tome - $ta ona ima, a druga
nema). U tom pogledu se implementacija savremenih metoda za
poboljsanje rezultatskih performansi postavlja kao sinonim za
uspesnost poslovanja, Ciji je krajnji cilj - zadovoljni ¢lanova
organizacije, kao i povezani stejkholderi.

Primena razlicitih alata i tehnika marketing menadZzmenta u
sportskim organizacijama neophodno je da se zashiva na
determinantama osnovnih marketing funkcija. Jedna od njih je i
promocija (proizvoda i usluga) kao specifican vid ,,obracanja*
sportske organizacije neposrednom okruzenju/javnosti. Jedan od
interesantnih alata koji je moze biti veoma aplikativan je SIPOC
model (nastao kao razrada Demingovog PDCA sistema).
KarakteriSe ga menadZerska aktivnost na efikasnom mapiranju i
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identifikaciji akutnog stanja procesa u organizaciji (ili delu
organizacije) koji su klju¢ni za odnos prema klijentima. Ovo je alat
koji pomaze menadzmentu organizacije da, kao isporucilac
proizvoda i/ili usluge, prepozna klijente (kupce/korisnike),
identifikuje njihove (ali i svoje) realne potrebe, te na osnovu ovih
informacija optimizuje sve procese koji su neophodni u kreiranju,
izradi i isporuci proizvoda/usluge.
Moguénost primene SIPOC modela u sportskim organizacijama
najbolje se odslikava u aktivnostima usmerenim na unapredenje
kvaliteta (sportskih) usluga. Njime se marketinSke aktivnosti
tretiraju kao proces kojim se nastoje zadovoljiti potrebe tri grupe
povezanih stejkholdera: (a) neposredni akteri usluge (sportska
organizacija sa svojim resursima), (b) krajnji korisnici (klijenti) i
(c) eksterni stejkholderi (klubovi, savezi, asocijacije, Skole, grupe
gradana, lokalna zajednica, poslovne organizacije, i sl.).

Kljucne reci: sportska organizacija, upravljanje, SIPOC, sportske
usluge

uvoD

Savremeno trziSte proizvoda i usluga karateristi¢no je po konstantnom
razvoju i usloznjavanju. Posebno je brzina promena nesSto Sto obelezava
poslovanje u novom milenijumu. Zbog toga se menadZzment proizvodnih, a
posebno usluznih organizacija, suofava sa permanentnim zadatkom
unapredenja kvaliteta procesa u organizacijama (kako proizvodnih/usluznih,
tako i upravljackih). Na taj nacin se stvaraju bitni preduslovi za sticanje
konkurentske prednosti na trzistu.

Menadzmentska praksa je razvila razliCite alate i koncepte pomocu kojih
menadzeri u organizacijama sprovode aktivnosti na planiranju i implementaciji
promena koje su usmerene na podizanje kvaliteta poslovanja. Jedan od njih je
1 Lean Six Sigma koncept ¢ija je suStina determinisana akcentom na kontinuitet
promena i stalna poboljsanja u organizaciji (Rajkovié¢, 2012). Konstrukt
koncepta je zasnovan na dva modela: (1) Lean (dominantan za poboljSanje
procesa i njihove brzine) i (2) Six Sigma (dominantna fokusiranost na kvalitet).
Dakle, re¢ je o dva najvaznija trenda unapredenja i poboljSanja radnih
performansi koji podizu poslovne rezultate organizacije kroz filozofiju: (a)
uciniti rad boljim (uz pomo¢ Six Sigme) i (b) istovremeno rad uciniti brzim
(kroz Lean nacela) (Stoiljkovi¢, 2010).

39



B. NESIC, M. NESIC MOGUCNOST PRIMENE...

Osnovu ovog modela ¢ini Lean® koncept gde se akcenat stavlja na skup
metoda, tehnika i alata pomocu kojih se ostvaruje smanjenje gubitaka koji
nastaju tokom svih procesa u organizaciji (proizvodnih, usluznih, upravljackih,
itd.). Egzistencija Lean-a u organizacijama uslovljena je potpunim
prihvac¢anjem i posvecenosu njegovoj implementaciji od strane zaposlenih (na
svim hijerarhijskim nivoima), a obuhvata Sest principa: (1) prepoznavanje
gubitaka, (2) standardizaciju procesa, (3) neprekidan tok, (4) sistem vucéenja,
(5) kvalitet na izvoru i (6) konstantno unapredenje. Da bi Lean koncept mogao
funkcionisati, odnosno efikasno implementirati u organizacijskoj promeni,
moraju biti potpuno ispostovana dva klju¢na principa - neprekidan tok i sistem
izvlacenja. Ostali principi se razvijaju i inkorporiraju u sistem kroz negovanje
organizacijske filozofije i organizacione kulture (Lander & Liker, 2007).
Posmatrano iz ugla usluznih organizacija bitno je imati u vidu da Len koncpet,
uz akcenat na optimizaciji internih procesa koji omogucavaju redukciju
troskova, insistira na principu efektivnosti (realizaciji samo neophodnih
aktivnosti, onda kada je potrebno, u ta¢no odredenoj koli¢ini, uz minimalnu
potrosnju resursa) (Todorovi¢, 2011). Takode, jedan od veoma bitnih ¢inilaca
koncepta odnosi se na napore koji vode do kontinuiranog unapredenja znanja
i vestina zaposlenih u orgnaizaciji (Schlegel & Smith, 2005).

Jedan od korisnih alata u okviru Lean i Lean Six Sigma koncepta je
SIPOC metod koji obuhvata pet medusobno integrisanih (meduzavisnih)
prostora: (1) isporucilac (Supplier), (2) ulaz (Input), (3) proces (Process), (4)
izlaz (Output) i (5) kupac/korisnik (Customer) (Wedgwood, 2006). Svoje
vrednosti je naroCito pokazao u procesima identifikacije veze izmedu
zadovoljstva kupaca (proizvoda i/ili korisnika usluga) i aktivnosti organizacije
(naro¢ito marketinskih) (Mo-Ching Yeung, 2008). Nastao je krajem
devedesetih godina dvadestog veka kao Soltesova razrada (Scholtes, 1998)
Demingovog PDCA sistema (Deming, 1986; Moen & Norman, 2009).
Osnovna karakteristika mu je efikasno mapiranje i identifikacija akutnog stanja
procesa u organizaciji (ili delu organizacije) koji su klju¢ni za odnos prema
klijentima. Alat koji pomaze menadzmentu organizacije da, kao isporucilac
proizvoda i/ili usluge, prepozna klijente (kupce/korisnike), identifikuje njihove
(ali i svoje) stvarne potrebe, te na osnovu ovih informacija optimizuje sve
procese Kkoji su neophodni u kreiranju, izradi i isporuci proizvoda (usluge).
Odnosno, da pomogne u utvrdivanju $ta je klijentima stvarno potrebno, a ne
samo §ta oni Zele.* Kako SIPOC proces otpo¢inje sa utvrdivanjem svrhe
procesa, menadZerima je neophodno da stalno imaju vidu misiju organizacije.

% termin su prvi definisali DZejms Vomak i Daniel DZons (Massachusetts Institute of
Technology) u knjizi ,,MaSina koja je promenila svet*; (Womack, Jones & Roos, 2007).
# Stara marketinska sentenca — ako kupac Zeli da kupi busilicu, njemu u stvari treba rupa.
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SPORTSKA ORGANIZACIJA KAO SISTEM KOJIM SE
UPRAVLJA

Strukturno funkcionisanje sportske organizacije karakteristicno je po
egzistenciji viSe medusobno zavisnih podsistema. U odnosu na veli¢inu,
usmerenost i misiju konkretne sportske organizacije, podsistemi mogu biti
kreirani kao: trenazni proces, upravljanje, marketing, sportski objekti i
infrastrukutra, finansijski menadzment, itd. Svaki od podsistema podrazumeva
odredene karakteristike 1 svojstva koja ga mogu karakterisati i kao relativno
nezavisan deo sportske organizacije, odvojen (uslovno) od drugih podsistema
u njoj (Nesi¢, 2014). To se posebno moze uociti kod trenaznog procesa koji
predstavlja centralni deo svake sportske organizacije. Zbog toga je sistemski
pristup u strukturiranju sportske organizacije determinanta za odgovarajuci
teorijski, ali i prakti¢éni okvir, kojim se reSava problem izbora tipa
organizovanja primerenog realnim, stalno promenljivim okolnostima sportskih
aktivnosti. Dobro projektovani organizacioni sistem je prvi 1 najvazniji
instrument uspe$nog menadzmenta sportske organizacije (Nesic, 2017).

Sustinski se sportska organizacija temelji na tri "stuba": strukturi,
funkcijamai procesima. Mada su ove organizacijske komponente medusobno
povezane i interaktivno determinisane, sa aspekta unutra$nje osobenosti sporta
i njegovih vrednosti, organizacione funkcije moraju biti preopoznate u
stru¢nom opsegu svih pojedinacnih subjekata sportskog procesa. U sportskoj
praksi se najée$¢e moze sresti (kao osnovni model) funkcionalno strukturiranje
organizacije kluba kroz: 1) sportsku funkciju (sportsko-funkcionalni
podsistem) i 2) poslovnu funkciju (poslovni podsistem). Kroz sportsko-
funkcionalni podsistem kluba obuhvaéeni su, po principu interaktivnog
odnosa, slede¢i delovi (funkcije): trening, takmicenje, stru¢no-pedagoski rad,
selekcija, razvoj trenazne tehnologije, nauc¢noistrazivacka delatnost, i sl. Kao
poslovne funkcije kluba (poslovni podsistem) mogu da egzistiraju: marketing,
finansije, kadrovska sluzba, objekti 1 oprema, investicije i inovacije, poslovno
profitni sektor, itd. (Nesi¢, 2008).

U sportskoj delatnosti danas egzistira dominatan preduzetnicki stav da
se konkurentska prednost sportske organizacije (kao viSedimenzionalnog
organizacionog sistema) ne zasniva primarno na ¢injenici "Sta ona ima" (a
druga nema), ve¢ na osnovu toga "Sta organizacija ume i moze da uradi bolje
od drugih" (Nesi¢, 2014., str. 105). U svetlu sportskog menadzmenta,
organizovanje se odnosi na procese koji omogucavaju adekvatnu podelu rada
u sportskoj instituciji na pojedinacne zadatke i grupe meduzavisnih poslova.
Time se menadzerima odreduju odgovornosti u okviru pojedinih grupacija
aktivnosti, kao i njihovi medusobni odnosi. Efikasan menadzment mora da
vodi racuna o najracionalnijim oblicima rada kluba (5to je jedna od osnovnih
uloga organizovanja kao menadzment funkcije). Organizaciona struktura
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sportske institucije moze bitno da uti¢e na nacine kojima se u njoj odvijaju
poslovni procesi i radne aktivnosti. Ukoliko se zeli dosti¢i $to viSi nivo
uspesnosti sportske organizacije, odnosno podi¢i kvalitet usluga koje pruza
korisnicima, tada bi se njeni strukturni elementi trebali kreirati uz uvazavanje
znacaja organzacionog dizajna, Ciji je zadatak obezbedivanje nesmetanog
generisanja i koris¢enja novih znanja i metoda rada u sportskom sistemu (Nesi¢
& Fratri¢, 2013). Implementacija savremenih metoda za poboljsanje
rezultatskih performansi sportske organizacije postao je sinonim za uspesnost
njenog poslovanja. Konstantno usavrsavanje i inovativnost u aktivnostima
sportske organizacije, posebno u trenaznom procesu i sa njime povezanih
organizacijskih podsistema, koji dovode do kontinuiranih poboljSanja svih
segmenata poslovanja, predstavljaju najbolji i najbrzi put do zadovoljnih
¢lanova organizacije, kao i povezanih stejkholdera (novih potencijalnih
korisnika usluga, sportske publike, ulagaca, deonicara, sponzora, itd.) (Nesic,
2014).

U pogledu primene marketinga sportska organizacija treba dominantno
da je usmerena ka druStvenim vrednostima sporta. Na taj nacin i ka drustvenoj
odgovornosti u upravljanju marektingom. Stoga je vazno da se prilikom
odabira marketinskog modela, kroz konceptualizaciju plana, obavezno
integriSu indikatori druStvene odgovornosti. To podrazumeva primenu
odgovaraju¢ih alata za wupravljanje kvalitetom marketinga sportske
organizacije koji su dovoljno fleksibilni da odgovore zahtevima uticaja
promenljivog okruZenja. Prema Seahanu (Sheahan, 2007) najvidljivije su etiri
sile promena: (1) intenzitet pritiska vremena i okruZenja, (2) povecanje
sloZzenosti poslovanja/aktivnosti, (3) zahtevi vece javnosti u radu i
odgovornosti, (4) povecan nivo oc¢ekivanja eksternog i internog okruzenja. U
tom smislu neophodno je da upravljacke strukture sportske organizacije imaju
fleksibilan pristup oblikovanju poslovnih procesa, Sto podrazumeva
prilagodavanje aktivnosti zahtevima koji dolaze, pre svega, iz eksternog
okruzenja. Kako ne postoji univerzalni put do uspeha, to se stalna identifikacija
potreba Klijenata/korisnika usluga organizacije postavlja kao ,lajt motiv*
poslovanja. Zbog toga ljudski resursi sportske organizacije, a posebno deo koji
se bavi marektingom, treba da budu u toku sa savremenim konceptima i
alatima upravljanja kvalitetom, te ih adekvtano primenjuju u radu.

Jedna od konkurentskih prednosti sportske organizacije moze da bude
upravljanje procesima na bazi sistemskog razmisljanja. Odnosno, tretiranje
svih organizacijskih podsistema kao integralnih cinilaca (ali istovremeno i
relativno samostalnih interaktivnih organizacijskih celina), te preusmeravanje
fokusa sa objekta na medusobni odnos komponenata sistema (podsisteme)
(Metcalfe, 2006). Zbog toga su alati poput SIPOC-a veoma aplikativni u
sportskim organizacijama, obzirom da se bave pronalaZenjem veza izmedu
zadovoljstva klijenata 1 upravljackih (marektinskih) aktivnosti sportske
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organizacije. Vedgvud (Wedgwood, 2007) smatra da je SIPOC jedan od
najkvalitetnijih alata u Len Sigma konceptu.

Procesi koji se odvijaju u sportskoj organizaciji (pre svega trenazni, ali i
ostale poslovne aktivnosati koje su u funkciji optimalne egzistencije
treninga/vezbanja korisnika usluga) predstavljaju klju¢ne ¢inioce aktivnosti u
sistemu sportske organizacije. Tako da se opservacija tematike o unapredenju
organizacijskih procesa u sportskim klubovima sve vise namece kao akteulna
tema sportskog menadzmenta. Na ovo ukazuju i neka novija istrazivanja
(Radovi¢ & Karapandzi¢, 2000; Tomasevic¢ i dr., 2014; Roeser & Kern, 2015;
Stojanovi¢, 2015) koja istiCu znafaj proucavanja poslovnih procesa u
organizacijama (kako proizvodnim, tako i usluznim, ali i neprofitnim kakvih
je vecina sportskih klubova). ReSavanje problema u procesima i njihovo
unapredenje dovodi do povecanja zadovoljstva klijenata/korisnika usluga
(Madison, 2005). To je povezano sa povecanjem rezultatskih performansi
organizacije u skladu sa kvalitetom njenih poslovnih procesa (Li &
Rajagopalan, 2008). Zato se o poslovnim procesima u sportskoj organizaciji
moze govoriti kao svojevrsnoj paradigmi stare Hamerove definicije (Hammer
& Champy, 1993; Hammer, 2002) da se radi o skupu aktivnosti koje
transformiSu jedan ili viSe ulaza u izlaz koji ima vrednost za korisnika/klijenta.
Upravljanje poslovnim procesima u sportskoj organizaciji nije nista drugo ve¢
stalna briga menadzmenta o kvalitetu aktivnosti koje su od znaCaja za
dostizanje postavljenih organizacijskih ciljeva. Sto je zna¢ajno za kreiranje i
odrzivost konkurentske pozicije (prednosti) sportskog kluba na konkretnoj
trzisSnoj nisi (Niehaves et al., 2014).

MOGUCNOST PRIMENE SIPOC MODELA U SPORTSKOJ
ORGANIZACIJI

Primena razli¢itih alata 1 tehnika marketing menadZzmenta u
organizacijama (time i u sportskim klubovima) zasniva se na premisama
osnovnih funkcija marketinga. Jedna od klju¢nih je promocija (proizvoda i
usluga), odnosno ,,obracanje (sportske) organizacije svom neposrednom
okruzenju/javnosti. Pokretacka snaga promena dominantno je indukovana
ocekivanjima ljudi u lokalnoj zajednici, te se organizacijsko usmerenje
orijentiSe u pravcu transparentnosti i odgovornosti. U kontekstu sportske
organizacije i njenih usluga ovde je prevashodno re¢ o drustvenoj odgovornosti
(briga za  zainteresovane stejkholdere). Biti  odgovoran prema
korisnicima/klijentima vazno je za odrzivo poslovanje (sportske) organizacije
(Collins, 2008).

Moguénost primene SIPOC modela u nastojanjima menadZmenta
sportske organizacije da unapredi kvalitet usluga sustinski se moze utemeljiti
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na Amblerovom stavu (Ambler, 2000). On marketing tretira kao proces kojim
se nastoje zadovoljiti potrebe tri grupe povezanih stejkholdera: (a) neposredni
akteri usluge (sportska organizacija sa svojim resursima), (b) krajnji korisnici
(klijenti) i (c) eksterni zainteresovani stejkholderi (klubovi, savezi, asocijacije,
Skole, grupe gradama, lokalna zajednica sa svojim institucijama, poslovne
organizacije, i sl.).

Polaziste primene SIPOC-a u sportskoj organizaciji lezi u aktivnostima
menadzmenta na mapiranju klju¢nih procesa svakog od delova (podsistema) u
sistemu sportske organizacije. Neophodno je identifikovati nosioce elemenata
modela, polaze¢i od njegovog determinisanog konstrukta koji obuhvata pet
delova: (a) isporucilac, (b) ulaz, (c) proces, (d) izlaz i (e) korisnik (Slika 1).

Slika 1. Tok SIPOC ciklusa

ISPORUCILAC |~ Ulaz PROCES Izlaz ) | KUPACIKORISNIK
(Suppler) (Input) = (Process)  (Output) (Customer)

lzvor: Autor

Time se stvaraju preduslovi korisne pripreme za detaljnije utvrdivanje
aktivnosti i zadataka svih delova sistema sportske organizacije modeliranih
prema SIPOC fizionomiji: (a) identifikacija dobavljaca/isporucioca usluge, (b)
glavni koraci delovanja kao ulaz u proces, (¢) klju¢ne aktivnosti samog procesa
(centralnog dela usluge), (d) rezultate obavljenog procesa kao izlazni stratum
i (e) jasna identifikacija neposrednih kao i indirektnih korisnika usluga kluba.

U tom smislu mapiranje toka menadzmentskih aktivnosti odnosi se na
identifikaciju delova sistema sportske organizacije koji se mogu tretirati kao:
(1) isporucioci wusluga (trenazni podsistem, upravljanje, marketing,
administracija, sportska infrastruktura, itd.), (2) sam proces (u odnosu na
targetirani podsistem) i (3) efekte aktivnosti nakon dostizanja interesa klijenata
(konzumiranje usluge) (Jae et al., 2012). Pitanja koja olakSavaju kreiranje
sadrzaja menadZzmentskih aktivnosti se mogu formulisati na slede¢i nacin: (1)
Sta prethodi procesu/Sta smo do sada radili (identifikuju se konkretni
isporucioci usluge), (2) Sta radimo da se stvori nova vrednost usluge/nova
usluga (definisu se procesi za svaki podsistem i sportsku organizaciju u celini),
(3) Sta nam dalje sledi (identifikuju se konkretni korisnici i razmisljanje o
nacinima odrzivosti rezultata procesa) (Tabela 1).
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Tabela 1. Elementi za mapiranje SIPOC-a u sportskoj organizaciji

Isporucilac

()

Stanam
prethodi

Ulaz
()

Proces

(P}

Izlaz
(O}

Korisnik

(€)

Koje aktivnosti
preduzimamo

—>

poboljzali

da bi

usluge

Sta nam sledi

—

Pretpostavka za primenu:
Sistem mora prethodno vec egzistirati da bi se mogao poboljsati

Izvor: Johnston & Dougherty, 2012; prilagodio: autor

Jedan od mogucih pravaca aplikativnosti SIPOC modela u identifikaciji
procesa koji su znacajni za unapredenje poslovanja sportske organizacije
prikazan je u tabeli 2. SIPOC modelom je predvideno: (a) Targetiranje klju¢nih
delova sportske organizacije (podsistemi) — trenazni proces, menadzment
(uprava) i marketing; (b) ldentifikacija isporucilaca u svakom od podsistema —
treneri, ¢lanovi uprave kluba i marketing sluzba; (c) Definisanje klju¢nih
procesa — trening/¢asovi vezbanja (programi), upravljanje i administracija,
upravljanje marketingom/marketing miks; (d) Prepoznavanje izlaznih stratuma
obavljenog procesa u svakom od podsistema; i (e) Identifikovanje korisnika
usluga (za svaki od podsistema, a time i za sportsku organizaciju u celini).

Tabela 2. Elementi SIPOC modela u sistemu sportske organizacije

Podsiste f:SpomClla Ulaz Proces Izlaz Korlsnl(kC
m | P (0]
S) M (P) 0) )

Dostupnost- Verifikacija u

otvorenost . . .

. javnosti/okruzenju

sistema

Trenvaz.r.n Napredovanje/

sadrzaji/progr L

ami Trening postignuce

rening - -

Trening | Trener(i) e Casovi Mogucnost Sp? rt|§F|/

Uclanjenje/up . slobodne vezbaci

. vezbanja - .

is prohodnosti/izlaz iz

sistema

Trener-

kompetentnos Tempo napr_etka

. i transformacionog

t; popularnost;

. procesa
autoritet
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Trener kao Vaspitanje/obrazov
motivator anje/ste¢ene navike
Mogucnost Takmicenja/
napredovanja zadovoljstvo
Broj trenaznih
grupa/selekcij Kvalitet
————————————————— a S S S S S S S S S S S S N S S S S S
Upravljanj
Kluoska e Kvalitet
P klubom/ad | upravljanja/smanje
pravila/zakon o o AR
ministracij | nje rizika -
a SpOI"_[IS'[I/
Upravlja | Menadzm Primena ostali
nje ent kluba | Model alata Efikasnost/racional po‘.’ﬁﬁa?é
upravljanja sport.mena | nost poslovanja stejkho
dzmenta en
Mapa procesa | Subordina | Organizaciona
u klubu cija kultura/kvalitet
Menadzm | Pravilai Upravljanj .
entkluba | standardi e Zakonitost rada
Procedure Efikasan eksterni Interno
Marketin Slush marekting Jeksterno
g uzba Model ; : ; okruzenj
marekting | marketinga miaxrketlng Kvalitet/rezultati o
a Mapa procesa . N
. Racionalizacija
marketing ; .
y aktivnosti
sluzbe
Izvor: autor

Sustinsko odredenje moguce aplikativnosti SIPOC modela u radu
sportske organizacije leZi u shvatanju menadzerske uloge u upravljanju njenim
aktivnostima. To podrazumeva objektivno shvatanje i razumevanje procesa
koji se odvijaju u sportskom klubu. Stoga toga je vazno naglasiti da se prilikom
preduzimanja bilo koje menadzerske aktivnosti koja je dominantno usmerena
na konkretno poboljsanje, mora dobro razumeti sam proces koji se zeli
unaprediti/poboljsati. Takode i poimanje njegovih odrednica u kontekstu
uklapanja u poslovne organizacijske performanse (obzirom da su procesi
pojedinih podsistema samo deo celokupnog sistema sportske organizacije).

Kreiranje SIPOC matrice analogno je definisanju misije sportske
organizacije (kojom se utvrduje uloga kluba na trzistu sportskih usluga). Prvi
korak u operacionalizaciji modela odnosi se na utvrdivanje iskaza 0 Svrsi
procesa koji se Zeli unaprediti (Stoiljkovi¢, 2010). To orijentiSe buduce
aktivnosti 1 usmerava paznju menadzera na korist koju korisnici/klijenti usluga
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sportske organizacije dobijaju od targetiranog procesa (nije dovoljno samo
evidentirati usluge koje organizacija pruza). Naredni korak odnosi se na
definisanje elemenata SIPOC dijagrama i/ili matrice, $to podrazumeva
nekoliko segmenata koji imaju sledeci redosled: (1) kreiranje naziva procesa,
(2) definisanje izlaznih stratuma procesa, (3) utvrdivanje korisanika usluga
(ciljne grupe kluba), (4) odredivanje parametara ulaza u proces, (5) definisanje
isporucioca za proces, (6) identifikovanje zahteva svih stejholdera (koji su
zahtevi sadasnjih korisnika; da li organizacija moze da ispuni te zahteve; ko su
neophodni ,,dobavlja¢i“ — eksterni stejholderi kluba; i sl.), (7) utvrdivanje
pocetne i krajnje tacke, kao i granice procesa (Johnston & Dougherty, 2012).

Savremeni pristup fizionomiji sportskih organizacija polazi od stava da
se one trebaju tretirati kao usluzni subjekti koji svojim klijentima/korisnicima
pruzaju specificne usluge (posebno korisnicima programa fizickog vezbanja).
U kontekstu aplikativnosti SIPOC modela neophodno je prevaziéi klasi¢no
misljenje da je za organizaciju dovoljno da ima dobar proizvod/uslugu (npr.
atraktivan program vezbanja, treninga, i sl.) i tako privuéi korisnike koji su
spremni da za to izdvoje novac. Za aktivnosti unapredenje procesa
preporucljivo je da se primenjuje holisticki pristup marketingu koji definiSe da
je proizvod samo jedan od ¢inilaca kojim se dolazi do cilja unapredenja, a to
je ,,posedovanje lojalnog klijenta u duZem vremenskom periodu. Sto se
ogleda u njegovom uverenju u kvalitet sportske orgnizacije, ali i ose¢aju njenoj
pripadnosti. Ukoliko joj veruje duZe se zadrzava kao konzument njenih usluga
(pre svega sportskih, ali i ostalih koje su ponudene u ,,paketu usluga‘“ kluba)
(Nesi¢ & Zubanov, 2015). Takode 1 unutraSnja struktura ljudskih resursa
sportske organizacije, izmedu ostalog, podrazumeva organizacijsku lojalnost
zaposlenih, kao i odgovaraju¢i stepen njihovog zadovoljstva (neophodan za
kvalitetno obavljanje poslova koji efektivno i efikasno zadovoljavaju potrebe
neposrednih korisnika/klijenata) (Nesi¢, 2017, str. 127).

ZAKLJUCAK

Poslovne performanse i uspesnost sportskih organizacija uslovljene su
egzistencijom optimalnog kontigenta (kao i kvaliteta) svih neophodnih resursa,
ali i adekvatnim sistemom upravljanja. Jedan od znacajnih razloga za ovakav
pristup jeste cinjenica da je poslovno okruZenje Savremenog sporta
karakteristiéno po brzim, ¢estim, a ne retko i radikalnim promenama. Zbog
toga je naglasak na kontinuirano modelovanje poslovnih informacija, njihova
obrada i distribucija u sportskoj organizaciji jedan od prioriteta upravljackih
struktura (menadZzmenta). Time se stvaraju preduslovi za efikasan i efektivan
sistema upravljanja i odluc¢ivanja. Unapredenje poslovnih procesa unutar
organizacije omogucava da se isporuka nove, odrzive i konkurentne vrednosti
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sportske organizacije (kao davaoca usluga) sto kvalitetnije (efikasnije i
efektivnije) distribuira do potencijalnih korisnika/klijenata. Stalne promene u
poslovhom okruzenju sporta zahtevaju nove nadine menadzmentskog
razmi$ljanja i1 aktivnosti, Sto se reflektuje na potrebu uvodenja inovativnih
koncepcija upravljanja u sportskim organizacijama. To namece potrebu za
koristenjem takvih upravljackih alata 1 tehnika koje omogucavaju
sveobuhvatnu, brzu i efikasnu eksploataciju dostupnih resursa (unutar i izvan
sportske organizacije), uz uvazavanje specifi¢nosti sporta i konkretne sportske
organizacije (prevashodno njene misije).

Jedan od korisnih alata, koji do sada nije naSao svoje odgovarajuce mesto
kao podrska mendzmentskim strukturama u sportskim organizacijama, koje
kreiraju poslovne procese je SIPOC model. Njegovi elementi mogu biti od
pomoc¢i mendazerskim timovima U postizanju konsenzusa o sadrZajnoj
strukturi, obimu i svrsi procesa koji se namerava unaprediti. Takode,
omogucava da se identifikuju kljuéni elementi integrisanog sistema
upravljanja u sportskoj organizaciji. Posebno aktivnosti na mapiranju
organizacijskih procesa, modalitetima implementacije novih programa i
sadrzaja u sistem usluga kluba, nivoe i raspon organizacijske kontrole, itd.

SIPOC model indukuje sistemsko razmiSljanje o faktorima koji su
klju¢ni za donoSenje menadZerskih odluka u kontekstu kreiranja 1 realizacije
unapredenja organizacijskih performansi kluba, odnosno procesa koji su
dominanto usmereni ka korisnicima. Zbog toga aplikativnost ovog modela u
sportskim organizacijama lezi upravo u ¢injenici da se unapredenje poslovnih
procesa dominantno zasniva na identifikaciji potreba klijenata/korisnika
usluga kluba. Ceo proces pocinje i zavrSava sa klijentima/korisnicima kao
centralnim stozerom ka kome su usmerena planirana unapredenja.

SUMMARY
POSSIBILITIES OF SIPOC MODEL APPLCATION IN
MANAGEMENT OF SPORTS ORGANIZATIONS

Modern tendencies in the management of sports organizations define that
success in business predominantly depends on the efficiency and effectiveness
of meeting the needs of clients/users of services. Entrepreneurial attitudes
about the way of managing sports organizations are becoming recognizable in
sports, where the competitive advantage is primarily based on the sentence -
what the organization can do and what it can do better than others (and not on
what it has and the others do not). With this regard, the implementation of
modern methods to improve performance is set as a synonym for business
success with the aim of satisfying the members of the organization and related
stakeholders. The application of various tools and techniques of marketing

48



STR 38-51

management in sports organizations is based exclusively on the determinants
of basic marketing functions. One of these functions is the promotion of
products and services as a form of direct approach of the sports organization
to its surroundings. One of the interesting tools with high applicability is the
SIPOC model (created as an elaboration of Deming's PDCA system). It is
characterized by managerial activity on efficient mapping and identification of
the acute state of processes in the organization that are crucial for the
relationship with clients. This is a tool that helps the management of the
organization, as a supplier of products and/or services, identify customers
(clients/users), identify their (but also its own) real needs. Based on this
information, it optimizes all the processes necessary in the creation, production
and delivery of products/services. The possibility of applying the SIPOC
model in sports organizations can best be realized in activities aimed at
improving the quality of sports services. It treats marketing activities as a
process that seeks to meet the needs of three groups of related stakeholders: (a)
direct service actors (sports organization with its resources), (b) end users
(clients) and (c) external stakeholders.

Key words: sports organization, management, SIPOC, sports services
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PLANIRANJE I 1IZVODENJE INTERNE REVIZIJE U
PRAKSI U PRIVATNOM SEKTORU

SAZETAK: Tokom procesa prikupljanja podataka u cilju
razumevanja i procenjivanja rizika, interni revizori sticu znac¢ajan
uvid u poslovanje i mogucénosti za poboljsanje koji moze biti
izuzetno koristan za organizaciju. U ovom radu je prikazan
dragoceni uvid u prakti¢ni rad koji ¢e pomo¢i internim revizorima
u procesu planiranja i izvodenja interne revizije u privatnom
sektoru. U procesu interne revizije prvenstveno se krece od
planiranja kroz kreiranje revizorskog univerzuma koji obuhvata
listu svih potencijalnih revizija zasnovanih na oceni rizika i
izlozenosti. Izvr$ni rukovodilac revizije izraduje godisnji plan
aktivnosti na osnovu revizorskog univerzuma. Godisnji plan treba
da se ras¢lani na Cetiri kvartala i svaka definisana revizija treba
da se proizvoljno dodeli jednom kvartalu. Pocetak procesa same
planirane revizije zapocinje pripremnim aktivnostima koje
obuhvataju definisanje ciljeva individualne revizije, pripremu
detaljnog rasporeda individualne revizije te sprovodenje
preliminarnog istrazivanja. Zatim se, tehnikama revizorskog
uzorkovanja (koje se definiSe kao primena revizorskih procedura
na manje od 100% stavki u okviru klase transakcija ili stanja
racuna, tako da svaka jedinica uzorka ima Sansu da bude
odabrana) sprovodi odabir uzorka iz populacije. Po odabranom
uzorku pristupa se sprovodenju revizije po osnovu koje se izdaje
misljenje internog revizora u kreiranom izvestaju angazmana.

! zorica.jovic2007 @gmail.com
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Kljucne reci: interna revizija, revizorski univerzum, revizorsko
uzorkovanje, revizorski programi, revizorski dokazi, radni papiri,
izvestavanje.

uvoD

U proslosti je postojala tendencija da interna revizija postoji jer se to
zahtevalo nekom direktivom, zakonom ili propisom. Organizacije sa
komitetom za reviziju su se smatrale nepotpunim bez odeljenja za internu
reviziju koje je odgovaralo komitetu za svoj plan rada i izvestaje 0 njemu.
Ovakvo stanje stvari je znacilo da se postojanje revizije tolerisalo jer je ona
predstavljala jedan od malog broja timova organizacije, koji je bio zasti¢en
raznim pravilima a to je znacilo da mora da postoji. Zanimanje za upravljanje,
upravljanje rizikom i kontrolu je dovelo posao internog revizora na dnevni red
izvrSnog odbora u smislu pomaganja da se definiSu reSenja za bolje
upravljanje. Velike organizacije vise ne posmatraju internu reviziju kao nesto
Sto je jednostavno deo propisa, ve¢ vise kao svoju kljuénu komponentu
korporativnog rasta, uspeha i pozicije na trzistu. Drugim rec¢ima, od internog
revizora se trazi da kreira dodatu vrednost preduze¢u. Ovaj koncept je ugraden
u standard izvodenja 2000 o upravljanju aktivnosti interne revizije u kome se
kaze: “Izvr$ni rukovodilac revizije treba efektivno da upravlja aktivno$c¢u
interne revizije kako bi se osiguralo stvaranje dodate vrednosti organizaciji”.

Dok se poslom uveravanja kreira dodata vrednost i naporima
organizacije da se provere stanja internih kontrola, konsultantski rad takode
moze predstavljati dodatu vrednost i mogucnost organizacije da ostvari
rezultate.

Ako odeljenje za internu reviziju ne moze da pokaze da pruza vredan
doprinos preduzeéu, postoji nekoliko moguc¢ih posledica:

1. Interna revizija ¢e imati mali kredibilitet a time i ogranicen status u

organizaciji

2. Direktori ¢e se okenuti drugima radi doprinosa naporima za jacanje

upravljanja rizikom i kontrole

3. Odeljenja unutar organizacije se mogu rasformirati i usluga interne

revizije narucivati od eksternih revizorskih kuca

4. Zaposleni u reviziji se mogu osecati nemotivisano usled malog

uticaja koji imaju na $irenje organizacije

5. Moze se desiti da interne revizija ne pruza dinamicne usluge komitetu

za reviziju te da on ne bude u moguénosti da adekvatno ispunjava
svoje odgovornosti

Uloga uveravanja interne revizije pomaze da se zastiti ugled
organizacije, dok konsultantska uloga pomaze jac¢anju organizacije. Ako se
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dobro obavljaju, ove dve dimenzije postaju deo lanca vrednosti kojim se
osnovni inputi pretvaraju u vredne autpute za klijente. Stavise, stejkholderi
mogu imati veée poverenje u rezultate koje obavi rukovodstvo entiteta
(Pickett, 2004, str. 59-61).

PROMOVISANJE ULOGE INTERNE REVIZIJE

U priruc¢nicima Instituta internih revizora se jasno istice da je potrebno
da interna revizija dokaze Svoju poziciju u organizaciji. U danasnje vreme
nijedna funkcija ne polaze pravo da postoji. Predstavnici svake od njih moraju
biti u stanju da pokazu da ona kreira dodatnu vrednost organizaciji i mogu
ocekivati da ¢e im se neposredno postavljati pitanja u vezi sa njenom ulogom
i doprinosom.

Jedan koristan nacin procene da li nase aktivnosti ometaju nivo
nezavisnosti koji je trebalo da dostignemo je da se primeni osnovni test
likvidnosti: “ Kada bi se interna revizija odmah uklonila iz organizacije, da li
bi odredeni poslovi propali?”. Ovaj problem omogucava dalje istraZivanje,
posto postoji inherentni konflikt izmedu trzista koncepta i testa nezavisnosti,
koji izvrsni rukovodilac mora da prepozna i resava kada se razmatra trzisni
marketing miks:

1. Proizvod - ovde razmatramo da li se pruzena usluga revizije uklapa u

zahteve organizacije

2. Cena - troskove revizije treba stalno proveravati kako bi se radilo na

optimalnom nivou

3. Promovisanje - ono se moze posmatrati kao deo funkcije odnosa sa

javnos$c¢u i kao nacin stvaranja imidza revizije i njenih usluga (Pickett,
2005, str. 148-149).

Status internog revizora

Danas je sve viSe prisutna teznja da glavni interni revizor bude
hijerarhijski na visokoj razini unutar organizacije. Interna revizija dobija sve
vece priznanje u svim profitnim i neprofitnim entitetima privatnog i javnog
sektora i sve sposobniji stru¢njaci razli¢itih struka angazovani su na takvim
poslovima.

Neka su istraZivanja su pokazala da su interni revizori vise skloni
promeni svojih radnih mesta od ostalih kategorija zaposlenih. Uzroci
ucestalije fluktuacije takvih stru¢njaka obic¢no su sledece naravi:

- njihov “policijski” status na nizim razinama rukovodenja (poznata je

¢injenica da interne revizore nize menadzerstvo tretira kao policajce,
Spijune top menadzerstva) Sto kod dela internih revizora stvara
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nelagodan osecaj, odredenu izolovanost kod komuniciranja unutar
radnog okruzenja.

- relativno nedovoljno pladen posao s obzirom na zahtev
obrazovanosti, stru¢nosti i dugotrajnog iskustva.

- Cesta izbivanja iz mesta prebivalista imaju takode negativan uticaj.

- delom dominantno misljenje da se interni revizori trebaju i socijalno
distancirati od ostalih zaposlenih

- bojazan da se njihov posao nedovoljno ceni, za razliku od eksternog
revizora (Crnovi¢, 1997 str. 79-80).

Kakav treba biti interni revizor?

Osnovna osobina koju bi interni revizor trebao posedovati je
radnoznalost 1 ¢vrstoca karaktera. Radoznalost, da ga zanima to §to radi, da
postavlja pitanja kada mu nesto nije logi¢no i da istrazuje sve dok ne dode do
odgovaraju¢eg objasnjenja. Cvrsto¢a karaktera mu je neophodna da satuva
osobni integritet, hrabrost i otpornost da ne zatvara oc¢i i usi. O samom
internom revizoru, kao i o podrSci koju mu pruza direktor (uprava), zavisi ¢e
njegov status unutar organizacije. Revizor mora kontinuirano raditi na svojim
komunikacijskim veStinama, jednako kao i na sticanju znanja 0 svim
procesima u organizaciji. Metode rada internih revizora se razvijaju i
unapreduju da ostanu u korak s promenama u radu organizacije. U danas$nje
vreme interna revizija je kontrolna funkcija bez kojih ozbiljne organizacije ne
mogu zamisliti svoj rad. Svojim delovanjem ona §titi organizaciju od rizika te
doprinosi ostvarenju njenih ciljeva stvaraju¢i dodatnu vrednost kao jedan od
klju¢nih  stubova korporativnog upravljanja organizacije (Poslovna
uc¢inkovitost, 2021).

PLANIRANJE AKTIVNOSTI INTERNE REVIZIJE
Revizorski univerzum

Prilikom izrada plana aktivnosti interne revizije najpre se razvija ili
azurira univerzum revizija. Univerzum revizija je lista svih potencijalnih
revizija koje se mogu obavljati. Isti moze ukljuéivati komponente strateskog
plana organizacije. Inkorporiranjem komponenata strateskog plana
organizacije univerzum c¢e ukljucivati i podrzavati opSte poslovne ciljeve.
Strateski planovi obi¢no su i dobar pokazatelj stava koji je organizacija
zauzela u odnosu na rizike i pokazatelj stepena teskoca u postizanju planiranih
ciljeva. Na univerzum revizija ¢e uobicajeno uticati i rezultati procesa
upravljanja rizikom. Strateski plan organizacije vodi racuna 0 okruzenju u
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kome organizacija posluje. Isti ovi faktori okruzenja verovatno ¢e uticati na
univerzum revizija i procenu povezanih rizika. lzvrsni rukovodilac revizije
izraduje plan aktivnosti interne revizije na 0snovu univerzuma revizija,
podataka dobijenih od viseg rukovodstva i odbora i na osnovu procene rizika
I izlozenosti koja utice na organizaciju. Univerzum revizija i povezani plan
revizija azuriraju Se kako bi odrzavali promene u smeru upravljanja, ciljevima,
teziStu i fokusu. Preporucljivo je procenjivati univerzum revizija najmanje
jednom godisnje, kako bi plan odrzavao aktuelne strategije i stremljenja
organizacije. U nekim situacijama moze biti potrebno i ¢eS¢e azuriranje
planova revizija (na primer kvartalno) kao odgovor na promene u poslovanju
organizacije, operacijama, programima, sistemima i kontrolama.

Rasporedi rada revizija zasnovani su na oceni rizika i izlozenosti.
Odredivanje prioriteta je potrebno radi donosenja odluka o upotrebi resursa.
Postoje brojni razli¢iti modeli rizika za pomo¢ izvrsnom rukovodiocu revizije.
Vecina modela rizika koristi faktore kao s$to su: materijalnost, likvidnost,
kompleksnost, kvalitet internih kontrola, stepen promene i stabilnosti,
kompleksnost i odnosi izmedu uprave i zaposlenih (UIRS,2015, str. 94-95).

Tabela broj 1- Primer kreiranog revizorskog univerzuma

Oblast revizije Faktori rizika

Materiialnosd Likvidnost| Kompleksnost | Kvalitet menadimenta [Pokazatelj uéinkg Ukupno
Kratkorotni finansijski plasmani 1 1 3 1 1 7
Obaveze po osnovu PDV i ostalih javnih prihoda 1 1 3 1 1 7
Gotovinski ekvivalenti i gotovina 1 1 3 1 1 7
Prihodi od prodaje 3 1 1 1 1 7
Isplate sredstava 3 1 1 1 1 7
Postupak nabavki 3 1 1 1 1 7
Postupak finansiranja i sufinansiranja projekata 1 1 2 1 1 ]
Odrzavanje glavnog DNS servera za nacionalne
domene najviseg nivoa 1 1 2 1 1 b
Upravljanje javno dostupnim WHOLS serverom za
podrucje nacionalnih domena 1 1 1 1 1 5
Nekretnine, postrojenja i oprema 1 1 1 1 1 5
Trodkovi zarada 3 1 1 1 1 5
Ostali poslovni rashodi 1 1 1 1 1 5
Uspostavljanje principa i procedura za registraciju
nacionalnih domena i rad ovladcenih registara 1 1 1 1 1 5
Donoéenje i unapredenje pravila i pruzanje pomodi pri
reSavanju sporova nastalih povodom dodele naziva
domena 1 1 1 1 1 5

Izvor — Autor
U nastavku je prikazan nacin utvrdivanja broja revizorskih sati potrebnih

za izvodenje angazmana:
365 (broj dana u godini) — 104 (vikendi) = 261
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261 — 20 (godi$nji odmor) = 241
241 — 10% rezerve za posebne zahteve = 217
217 x 8 = 1.736 (ukupan broj radnih sati)

Tabela broj 2 — prikaz raspodele revizorskih sati po planiranim revizijama
[ootestrevisie T erocenjenbrojrevizorsai |

Kratkoroé&ni finansijski plasmani 100
Obaverze po osnovu PDV i ostalih javnih prihoda 150
Gotovinski ekvivalenti i gotovina 70
Prihodi od prodaje 200
Isplate sredstava 70
Postupak nabavki 200
Postupak finansiranja i sufinansiranja projekata 200

Odrzavanje glavnog DNS servera za nacionalne domene

najviseg nivoa 100
Upravljanje javno dostupnim WHOLS serverom za podrucdje

nacionalnih domena 100
Nekretnine, postrojenja i oprema 80
Troskovi zarada 100
Ostali poslovni rashodi 100

Uspostavljanje principa i procedura za registraciju
nacionalnih domena i rad ovlascenih registara 150

Donosenje i unapredenje pravila i pruzanje pomodi pri

refavanju sporova nastalih povodom dodele naziva domena 50

Izvor — Autor

Godisnji plan interne revizije

Ovaj dokument predstavlja neku vrstu ,,ugovora“ ili sporazuma izmedu
odeljenja za reviziju i komiteta za reviziju. U njemu su nabrojane revizije koje
treba da se zavrse u toku godine i naznaceno je da li one predstavljaju velike,
srednje ili male projekte kao i na koji kvartal se odnose. Godisnji plan treba
da se ras¢lani na cetiri kvartala i svaka definisana revizija treba da se
proizvoljno dodeli jednom kvartalu. U praksi, ovih trinaest nedelja kao
kvartalni period planiranja je izuzetno vazan za tekuc¢e poslovno okruzenje.
On sada viSe znaci nego godisnji plan zato ssto se organizacije tako brzo
menjaju da tromese¢ni pregledi mogu bolje da prikazu rizike koji se pojavljuju
(Pickett, 2004, str.159-160).

Godisnji plan — raspored resursa funkcije interne revizije na oblasti
utvrdene revizorskim univerzumom:

- Utvrdivanje ucestalosti revizija definisanih oblasti (ciklusa revizije)

- Preliminarno utvrdivanje vremena potrebnog za reviziju svake oblasti

- Preliminarno utvrdivanje broja revizora angazovanih na svakoj od
planiranih oblasti

- Razmatranje od strane menadzmenta, usvajanje od strane odbora za
reviziju.

- lzrada plana i njegovo usvajanje — na godisnjem nivou
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Tabela broj 3 — Primer izradenog godis$njeg plana revizija

Oblast revizije Broj revizorsati | Period visenja Broj revizora
Kratkorodni finansijski plasmani 100 | kvartal 1
Gotovinski ekvivalenti | gotovina 70 IV kvartal 1
Prihodi od prodaje 200 Il kvanal 1
Isplate sredstava 70 IV kvartal 1
Postupak nabavki 200 | kvartal 1
FPostupak finansgiranja | sufinansiranja projekata 200 Il kvartal 1
Tehnitko | administrativne upravijanje Centralnim

registrom domena u okviru nacionainih top-evel -

domena najviieg nivoa dodeljenog Srbljl od strane b ) :
ICANN-a

Upravijanje jamno dostupnim Whols sarverom 23 :

podrudje nacionalnin domena o it :
Nekretnine, postrojenja | oprema 100 Il kvartal 1
Trodkol zarads 100 Il kvartal 1
Ostali poslowni raghadi 150 Il kvartal 1
Uspostavijanjs principa | procedura 2a registraciju 50 er— 1
nacionalnih domena | rad oviadcenih registara

DonoZenje | unapredenje pravila | prufanje pomodi pri

redavanju sporava nastalin povedom dodele naziva 50 IV kvartal 1
domena

Prikupljanje | jJavno objavijivanje podataka o razvolu 16 il 1
nacionalnog dela Interneta

Karporativno upravijanje 100 Il kvartal 1
Mematenjalna ulaganja 150 IV fevartal 1

Izvor — Autor

Prednosti i nedostaci planskog pristupa

Glavne prednosti planskog pristupa internoj reviziji mogle bi se
sistematizovati na slede¢i nacin:
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planiranjem se promovise profesionalni status i imidz interne revizije
nasuprot mogucem ad hoc pristupu. Osim toga, nadzor nad izvrSenim
zadacima internog revizora nije moguc ako se ne uspostave granice
unutar kojih interni revizor mora delovati.

planiranje interne revizije motiviSe revizorsko osoblje davanjem
smernica i uputstava za obavljanje revizorskih poslova.

gotovo redovno ograni¢eni revizorski resursi — revizorsko osoblje,
finansijska sredstva i raspolozivo vreme, planiranjem se selektivno i
sistemati¢no usmeravaju na problemska podru¢ja u organizaciji.
budu¢i da se u process planiranja revizije aktivno uklucuje
menadzment, planiranjem interne revizije moguce je identifikovati
probleme u okviru temeljnih aktivnosti menadzmenta i ukljuciti ih u
plan interne revizije.

izradom plana omogucava se permanentna kontrola sprovodenja svih
faza, odnosno aktivnosti unutar procesa interne revizije i koris¢enja
raspolozivih internih revizora te skladno sa rezultatima takve
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kontrole postoji moguénost preduzimanja korektivnih akcija u
samom planu kako bi se ciljevi interne revizije ostvarili.

- zbog veéeg broja ljudi ukljucenih u revizorske timove na razli¢itim
lokacijama na kojima preduzeéa posluju, Sirokog podrucja
poslovanja preduzeca koji Cesto prelazi okvire jedne grane, slozenosti
sistema internih kontrola, planiranjem interne revizije osigurava se
koordinacija pojedinih delova i funkcija odeljenja interne revizije.

Glavni nedostaci planskog pristupa:

- proces planiranja interne revizije zahteva prikupljanje velike koli¢ine
informacija u samom preduzecu ali i u njegovoj okolini. Nakon toga
potrebno je analizirati rizike u svakom podrucju 1 odrediti prioritete.

- formirani planovi istovremeno koji nisu dovoljno fleksibilni mogu
dovesti do toga da interna revizija nije u stanju brzo reagovati na
tekuce zahteve menadZmenta, odnosno nije u stanju dovoljno brzo
raspolozive resurse na zadovoljavajuc¢i nacin premestiti u neplanirana
kriti¢na podrucja.

- planovi interne revizije dokumentuju ciljeve koje interna revizija
mora ostvariti. Ako su oni nerealni i ako se oni ne ostvaruju, upitnima
postaju status 1 buduénost takve interne revizije u preduzecu a to na
pojedinice u sektoru interne revizije moze delovati vrlo
obezhrabrujuce (Tusek, 2014, str. 297-298).

REVIZORSKO UZORKOVANJE

Revizorsko uzorkovanje se koristi za obezbedivanje Cinjeni¢nih dokaza
1 razumne osnove za donoSenje zakljuCaka o populaciji iz koje je odabran
uzorak. Interni revizori treba da osmisle i odaberu revizorski uzorak, izvedu
revizorske procedure i procene rezultate kako bi obezbedili dovoljne,
pouzdane, relevantne i korisne revizorske dokaze za dostizanje ciljeva
angazmana.

Revizorsko uzorkovanje se definise kao primena revizorskih procedura
na manje od 100% stavki u okviru klase transakcija ili stanja racuna, tako da
svaka jedinica uzorka ima Sansu da bude odabrana. Populacija se definiSe kao
Citav set podataka iz koga se vrs$i odabir uzorka, o kojima interni revizor zeli
da izvede zakljucak.

Statisticko i nestatisticko uzorkovanje

1. Statisticko uzorkovanje ukljucuje kori§¢enje tehnika na osnovu kojih se
mogu izvesti matematicki zakljucci o populaciji. Statisticko uzorkovanje
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2.

omogucava revizoru da, u vezi sa populacijom podataka, donosi zakljucke
koji su podrzani aritmetickom pouzdanos$¢u (na primer $ansa pogresnog
zakljucivanja). Veoma je vazno da je uzorak odabranih transakcija
reprezentativan za populaciju.

Nestatisticko uzorkovanje je pristup koji koristi revizor koji zeli da koristi
svoje sopstveno iskustvo i znanje da odredi veli¢inu uzorka. Nestatisticko
uzorkovanje (na primer rasudivanje) moze biti neobjektivno i otuda i
rezultati uzorka mogu da ne budu matematicki podrzani kada se vrSi
ekstrapolacija na populaciju. Tako uzorak moze da podlegne predradusama
i da ne bude reprezentativan za populaciju.

Tehnike revizorskog uzorkovanja su razli¢ite. Primeri nekih tehnika

koje se koriste u praksi:

1. Stratifikovano uzorkovanje - koristi se da se ¢itava populacija izdvoji
u podgrupe; obi¢no se za pregled bira slucajni odabir iz svake grupe

2. Slucajne brojeve - odabir nije voden unapred utvrdenim razlozima;
svaka jedinica u populaciji ima jednaku sansu da bude izabrana

3. Uzorkovanje rasudivanjem - zasnovano je na stru¢noj proceni
revizora, namenjeno usredsredivanju na stanje i potvrdivanju stanja
za koje se opravdano veruje da postoji

4. Uzorkovanje otkrivanjem - koristi se tamo gde bi dokaz postojanja
jedne greske upucivao na intenzivnu istragu. (UIRS,2015, str.167-
169)

Proces uzorkovanja treba da ukljuci:

» Razumevanje karakteristika populacije i razvoj formalnog plana
uzorkovanja

* lzbor uzorka na osnovu plana

* Vrednovanje jedinica iz uzorka u odnosu na ciljeve revizije

* Izvodenje zakljucaka za Citavu populaciju na osnovu rezultata
vrednovanja uzorka

Rizik uzorkovanja

Rizik uzorkovanja se javlja na osnovu verovatnoce da zakljucci revizora

mogu biti razli¢iti od zaklju¢aka do kojih bi se doslo da je Citava populacija
bila podvrgnuta revizorskoj proceduri. Postoje dva tipa rizika:
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1. Pogresno prihvatanje - rizik da se testirana osobina ili tvrdnja oceni
kao malo verovatna - onda kada je ona verovatna

2. Pogresno odbacivanje - rizik da se testirana osobina ili tvrdnja oceni
kao verovatna - onda kad ona nije verovatna
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Prihvatljive greske predstavljaju najveéi broj gresaka koje je revizor
spreman da prihvati, a da i dalje dode do zakljucka da je osnovna tvrdnja tacna.
Ocekivane greske su greske koje revizor ocekuje u populaciji, na osnovu
prethodnih rezultata revizije, izmena u procesima i dokaza/zakljucaka iz
drugih izvora (UIRS, 2015, str. 170).

IZVODENJE INTERNE REVIZIJE
Pripremne aktivnosti

Pripremne aktivnosti ukljucuju:

- Definisanje ciljeva individualne revizije - Potrebno je da sadrze
dovoljno informacija iz kojih se mozZe zakljuciti Sta interna revizija Zeli da
postigne izvodenjem interne revizije u odredenoj oblasti. Primer: ocena
adekvatnosti internih racunovodstvenih kontrola u procesu nabavke; provera
postojanja internih kontrola u procesu upravljanja bazama u okviru
informacionog sistema.

- Izradu detaljnog rasporeda individualne revizije (broj revizora i
potrebno vreme za izvodenje revizije) - Konkretizacija godi$njeg plana;
Takode je potrebno kreirati rasporede za krac¢e vremenske periode (mesec,
kvartal); Sadrze potreban broj revizora i procenjeno vreme potrebno za
kompletiranje individualne revizije. Broj revizora i potrebno vreme zavise od
prirode i kompleksnosti individualne revizije i mogucnosti revizora.

- Izvodenje preliminarnih istrazivanja - U skorije vreme je preliminarno
ispitivanje dobilo klju¢nu ulogu u procesu revizije. Preliminarno ispitivanje
treba da obuhvati detaljnu diskusiju sa rukovodiocem klijenta i odabranim
Clanovima tima, kao i terensku posetu. Takode treba i da se razmotri i
dokumentacija i planovi u pogledu aktivnosti upravljanja rizikom, ukljuc¢ujuéi
i samoprocenu. Prilikom vrSenja preliminarnog ispitivanja, revizor treba
takode da obrati paznju na sumnjive prakse. Pored aspekata revizijskog rada
koji se odnose na uveravanje i konsultacije, postoji i potreba da se obrati
paznja na znake upozorenja, koji mogu ukazati da nesto nije u redu. Ovo
predstavlja veliki izazov za revizora: re¢i viSem rukovodstvu da je sve u redu
ili pomo¢i klijentu da stvari dovede u red, ali takode i izvrsiti istrage da li je
klijent ili neko od zaposlenih kriv i/ili nemaran §to za posledicu ima
neuskladenost. U Savetu se revizor podsti¢e da poseti lokaciju ¢iju reviziju
treba izvrsiti | da razgovara sa kljuénim zaposlenima kao deo pregleda, a
takode i da stupi u kontakt sa korisnicima rezultata. Takode treba da razmotriti
izvestaje, planove i sve studije koje se odnose na tu oblast. Preliminarno
ispitivanje treba za rezultat da ima formalni izvestaj koji se podnosi glavhom
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rukovodiocu revizije i u kojem se preporucuje da li revizija treba da se izvrsi,
odlozi ili otkaze.
+ Cilj: prikupljanje i analiza podataka o oblasti koja je predmet revizije
» Analiza radnih papira iz prethodnih revizija
* Analiza prethodnih izvestaja interne revizije
* Proucavanje organizacije oblasti koja je predmet revizije
* Drugi korisni revizorski materijali

Revizorski programi

Izraduju se na osnovu rezultata preliminarnih istrazivanja. Osnovni
kriterijum za izradu: treba da identifikuje aspekte oblasti koje ¢e se dalje
istrazivati 1 “osetljive” oblasti na koje treba staviti naglasak prilikom primene
revizorskih procedura.

Najcesce koris¢eni formati:

e Skup opstih revizorskih procedura

e Programi sa detaljnim instrukcijama za revizora

e Cekliste (da/ne pitanja)

Tabela broj 4 — Primer revizorskog programa

-
Revizorski korak Opls revizorskog koraka Radni papir br. |Revizor
Uvraiti da li jo vadedi Prawinik o sprovadenju postupka nabaki donet od
1 strane U0 u roku od 5 dana od dana potvidivanja od strané Konferencije

suogsnivala Finansiskog plana

Ukoliko Pravilnik nije usvojen u pomenutom roku, utwditi da li je Dinektor

2 adredio nadin | pestupak sprovedenja nabavki, kao | da li je o svakoj takvo)
nabavei informisan UO i ) ) ) - E
|zabrati reprezantativii uzorak od 20 nabavki male viednosti &ija wrednost ne
prelazi 350 000 dinara u penodu januar - septembar 2012 godine |
primenom propisanih reazorskih postupaka utvditi a) da Il su nabake
lavrsene od strane lica kejo jo oviastio Direktor b) da i za svaky nabavku

3 postoji predlog oviaBcenog lica i odiuka Direktora ¢) da li odiuke za
pokretanje postupka nabavke sadrie rokove za sprovodenje nabavki d) u
sluéaju provere cene kod samo jednog ponudada. utyrditi da |l su ispunjeni
abjekinvmi razlozi da uslove nabavke ispunjava samo jedan ponudat e)da li
| oviatéenc lice sadinilo beledku o sprovedenju postupka nabavke | da li ova|
boledka sadrdi bitne elomaente

lzabrati reprezentatnm uzorak od 20 nabavki male vradnosti Eija je wrednost
izmedu 350.000 | 700,000 dinara u penodu januar - septembar 2012 godine
| pnmenem propisamh revizorskih postupaka utvrditi a) da li su nabavike
izvriene od strane lica koje je eviastio Direktor b) da hi za svaku nabavku
postoji predlog oviad¢enag lica i odluka Direkiora ¢) da li su i na koji nain
20 Svaku nabavku pabavjene tn ponude d) u Sluéaju prévere cane Kod Sameo
|odnog ponudaca, utviditi da i su 1spunjen objeldnm razlozi da uslove
nabavke ispunjava samo jedan ponudac, da li postop odluka UO o takvoy
nabavci, doneta na predlog Direktora. kao i da li su postojale objektime
potrebe za cduvanjem integriteta tehnolodkog procesa il procesa odrZavanja
a) da i je ovladcens lice salinilo beleSku o sprovedenju postupka nabavke i
da li ova beleSka aadedi bitne alemante

"« prOgram 16 n wn i $ludi gamo kao ilugtrace

lzvor — Autor
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Dokumentovanje rezultata interne revizije

U skladu sa Medunarodnim standardom interne revizije 2330
Dokumentovanje informacija: “Interni revizori moraju da dokumentuju
relevantne informacije kako bi potkrepili zakljucke i rezultate angazmana“.

Radni papiri

Radni papiri dokumentuju pribavljene informacije, izvrSene analize i
podrsku zakljuécima i rezultatima revizije. Organizacija, dizajn i sadrzaj
radnih papira zavisi od prirode i ciljeva angazmana i potreba organizacije.
Radni papiri angazmana dokumentuju sve aspekte procesa angazmana od
planiranja do saopstavanja rezultata i predstavljaju zapise kojima se detaljno
dokumentuje rad tokom revizorskog angaZmana. SadrZe zapaZzanja 1 zakljucke
revizora, kao i dokumentaciju prikupljenu tokom revizije (procedure,
izvestaji, prepiska, zapisnici, itd.). Aktivnost interne revizije opredeljuje medij
koji se koristi za dokumentovanje i skladistenje radnih papira. Radni papiri
mogu biti koris¢eni u sudskim ili sli¢cnim procesima. Radni papiri angazmana
u osnovi pomazu planiranju, izvrSenju i pregledu angazmana; obezbeduju
glavnu podrsku rezultatima angazmana; dokumentuju postignuce ciljeva
angazmana; potkrepljuju tacnost i potpunost obavljenog posla; obezbeduju
osnovu za program obezbedenja i unapredenja kvaliteta aktivnosti interne
revizije i olakSavaju preglede tre¢ih lica. Potrebno je da radni papiri budu
redovno kontrolisani od strane menadzmenta interne revizije. Kontrola treba
da bude zavrsSena 1 svi problemi reseni pre izdavanja izvestaja interne revizije.

Standardi koje treba da ispune radni papiri:

* Relevantnost u odnosu na ciljeve revizije

* Treba da sadrZe razuman nivo detalja

* Da jasno prezentuju Cinjenice

* Tacnost i1 preciznost

* Da ne sadrze nereSene stavke posle zavrSetka revizije

Ne postoji propisana forma radnih papira, ali su opsti standardi slede¢i:

» Zaglavlje koje treba da sadrzi naziv revizije, specificnu komponentu
revizije koja se obraduje u tom radnom papiru i datum. Podnozje
radnog papira treba da sadrzi ime ili inicijale revizora i datum
pripreme

* Uredenje u smislu izgleda teksta, proreda, itd.

« Citljivost i prikladnost

* Oznacavanje i vezivanje za drugu dokumentaciju (program, izvestaj)
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Radni papiri se mogu grupisati u nekoliko osnovnih kategorija:
* Liste kompletnih revizorskih procedura

* Popunjeni upitnici

 Papiri koji sadrze opise operativnih procedura

* Papiri koji evidentiraju aktivnosti ispitivanja

* Papyri koji sadrze posebne ocene

* Analize i tabele koje se odnose na finansijske izvestaje

* Dokumentacija preduzecéa

* Nacrti izvesStaja

* Beleske rukovodioca revizije (Stojanovic¢, 2015, str.122.)

Tabela broj 5 — Primer radnog papira

Datum 23.11.2012.

Naziv revizije Revizija postupka nabavki

Revizor(i) Petar Petrovic

Nalaz U sluéajnom uzorku od 20 nabavki male vrednosti u iznosu do 350.000 RSD. utvrdeno je da
e 6 nabavki izvreno od strane lica koje nije ovlastio Direktor

Kriterijum <
Clan 5. stav 1 Pravilnika o sprovodenju postupka nabavki

Efekat Vrsenje nabavki od strane neovlascenih lica mozZe da dovede do nepravilnosti u sprovedenju
postupka | time nanese Stetu organizaciji
Lice koje je Direktor ovlastio za vrSenje nabavki male vrednosti je poverilo odredene nabavke
drugem licu bez obaveStavanja | dobijanja saglasnosti Direktora. OvlaSceno lice ovo

Uzrok T g ; : oo
obrazlaze cinjenicom da Pravilnik o sprovodenju postupka nabavki ne zabranjuje eksplicitno
dalji prenos ovlacenja
1) Potrebno je da se Pravilnik dopuni odredbom da prenos ovladcenja direktora nije moguc ili

Preporuka ako se odluci da je moguc da se Pravilnikom detaljne propisu uslovi i postupak prenosa 2)

da se svi zaposleni. putem posebnog dopisa ifili sprovodenjem chuka detaljno upoznaju sa
Pravilnikem o sprovodenju postupka nahavki

Metod identifikovanja nalaza

Inspekcija dokumentacije za uzorak od 20 nabavki male vrednesti u iznosu do 350.000 RSD

Odgovorna organizaciona
jedinica/zaposleni

1) Uprawni odbor. 2} Direktor

Odgovor rukovodstva odgovorne
organizacione jedinice

SlaZe se x e slaze se

Dispozicija

lzvesta] x Usmeni komentar Brise se

Izvor — Autor

Prikupljanje, testiranje i vrednovanje revizorskih dokaza

Rezultat testiranja revizije je obiman materijal koji treba da podrzi
misljenje revizije koje se nalazi u izvestaju kao i povezane preporuke.
Rezultati testova zajedno sa drugim materijalom prikupljenim tokom procesa
revizije sa¢injavaju revizijske dokaze i oni se drze u odgovaraju¢im papirima.
Standardi radnih papira i dokazi u formi dokumentacije su tema koju
razmatraju svi revizori tokom obavljanja posla i generalno postoji misljenje
da su dobri standardi preduslov dobre kontrole. Postoje razni standardi
izvodenja Instituta kojima se doti¢e potreba za adekvatnom evidencijom
svakog revizijskog angazovanja:
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2330 - Evidentiranje informacija - Interni revizori treba da evidentiraju
relevantne informacije kako bi potkrepili svoje zakljucke i rezultate
angazovanja.

2330A1 - lzvrsni rukovodilac revizije treba da kontrolise pristup
dokumentaciji angazovanja.

2330 A2 - Izvrsni rukovodilac revizije treba da ustanovi zahteve za
¢uvanjem dokumentacije (Pickett, 2005, str. 240).

Metode prikupljanja revizorskih dokaza

Ima mnogo mogucéih nacina prikupljanja neophodnih dokaza za
podrzavanje cilja testiranja. O vrsti tehnike odlucuje revizor u skladu sa
uslovima i potrebama.

Ponavljanje - ponovna izracunavanja ili ponavljanja procedura mogu
dati dokaze o njihovoj pouzdanosti. Tako se revizoru omogucava da
komentariSe direktno o preciznosti transakcija iako tehnika zavisi od
revizorove sposobnosti da obavi neophodan zadatak.

Posmatranje - ovo je koristan metod prikupljanja informacija, posto ih
revizor dobija iz prve ruke.

Potkrepljivanje - potvrda Cinjenica dobijena od neke druge strane je
dobar nacin proveravanja ta¢nosti ovih informacija.

Inspekcija - inspekcija je formalan nac¢in posmatranja fizickih svojstava
i poredenje sa uspostavljenim kriterijumima.

Intervjui - Cesto se deSava da je najbolji nacin da se neSto Ssazna
jednostavno postavljanje pitanja.

Upitnici - formalne ankete se mogu Koristiti kao pomo¢ u procesu
revizije.

Tabela broj 6 — Klasifikacija revizorskih dokaza

Klasifikacija revizorskih dokaza

Klasifikacija dokaza [najjaci [Najstabiji

Rewvizorske tehnike Zapazanje/kenfirmacija Meobavezan razgovor

Foreklo dokaza Potkrepljuju¢a dokumentacija |Osnovna statistika

Odnos sa revidiranom oblasti Eksterna dokumentacija Interna dokumentacija

Forma dokaza Pisana i overena Usmeni komentari

Osetljivost dokaza Formalna dokumentacija Neformalne beleske

Lokacija dokaza Vezana za revidiranu oblast |Ostala dokumentacija

Izvor dokaza Proizvod revizorskeg rada Drugi potkrepljujuéi materijal
Izvor — Autor
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Procena verodostojnosti i uticaja opazanja

Tokom sprovodenja pojedinog angazmana interni revizor dolazi do vise
odredenih zapazanja. Zapravo o zapazanjima internog revizora najcesce
govorimo onda kada interni revizor odgovaraju¢im revizorskim postupcima
utvrdi da neka interna kontrola, identifikovana u okviru pojedina¢nog
angazmana, nije na prihvatljiv na¢in oblikovana ili ne deluje ucinkovito.

Pojedina¢no opazanje (ili skupuna opazanja) smatra se beznacajno ako
postoji vrlo mala, odnosno neznatna verovatnost nedostatka, odnosno
neuspeha kontrole ili je uticaj nedostatka kontrole beznacajan. Ako se neko
opazanje (ili skupina opazanja) procenjuje kao beznacajno, interni revizor
mora proceniti 1 ukljuenost glavnih kontrola. Ako je opazanje beznacajno,
bez ukljucenosti glavnih kontrola, saopStenje ¢e najcesce biti neformalno 1 ono
ne treba ukljucivati menadZzment izvan organizacijskog podru¢ja koje je
objektom revizorskog ispitivanja. Medutim, formalnim saop$tenjem visem
menadZmentu je potrebno naznaciti da nije bilo identifikovanih nedostataka 1
slabosti koje se odnose na klju¢ne kontrole. Klju¢ne ili glavne kontrole su one
koje su oblikovane radi smanjenja izlozenosti znacajnim rizicima koji
ugrozavaju ostvarivanje glavnih poslovnih ciljeva preduzeca. Pojedinacno
zapazanje (ili skupina zapazanja) smatra se materijalno znacajnim ako je
verodostojnost nedostatka odnosno neuspeha kontrole veca od neznatne i
uticaj nedostatka (neuspeha) te kontrole prelazi prag znacajnosti. U tom
slucaju saopStavanje mora biti formalno u obliku pisanog izvestaja i takode
mora ukljuéiti vis§i menadzment (Tusek, 2017, str. 253-254).

IZVESTAVANJE O REZULTATIMA SPROVEDENE REVIZIJE

lako se format i sadrzina kona¢nog izveStaja angazmana razlikuju u
zavisnosti od organizacije i tipa angazmana, izveStaji kao minimum treba da
sadrze svrhu, obuhvat i rezultate angazmana. Kona¢ni izve$taj angazmana
moze ukljucivati osnovne informacije i sazet izvestaj. Osnovne informacije se
odnose na identifikovanje organizacione jedinice i aktivnosti koje su
pregledane i obezbeduju podatke koji sluze kao pojasnjenja. Iskazi 0 svrsi
opisuju ciljeve angazmana i mogu informisati ¢itaoca 0 tome zbog cega je
angazman izvrSen i Sta se ocekivalo kao rezultat. Iskazi o obuhvatu
identifikuju aktivnosti koje su revidirane i mogu ukljucivati dodatne
informacije kao $to je vremenski period Kkoji je obuhvacen pregledom i
povezane aktivnosti koje nisu pregledane. Rezultati ukljuuju zapazanja,
zakljucke, misljenja, preporuke i planove aktivnosti. Zapazanja i preporuke
angazmana proizilaze iz procesa poredenja kriterijuma (ispravnog stanja) sa
uzorkom (aktuelnim stanjem). Interni revizor moze zasnovati izvestaj na tome
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da li izmedu ova dva stanja postoje razlike. Zapazanja i preporuke zasnovane
su na slede¢im karakteristikama: Kriterijum, stanje, uzrok i posledica.
(UIRS,2015, str.189-190). Zaklju¢ci mogu mogu ukljuéiti ¢itav obuhvat
angazmana ili specifi¢ne aspekte. Interni revizor moze saopstiti preporuke za
poboljsanja, priznavanje zadovoljavajuceg izvrSenja i korektivne aktivnosti.
Preporuke su zasnovane na zapazanjima i zaklju¢cima internih revizora. One
pozivaju na aktivnost da se ispravi aktuelno stanje ili poboljsaju operacije i
mogu sugerisati pristup korigovanju ili poboljsanju izvrSenja kao smernica za
rukovodstvo u dostizanju zeljenih rezultata.

Interna revizija treba da obrati izuzetnu paznju da izveStava o svojim
nalazima na nacin koji je zasnovan na ¢injenicama i pouzdan. U suprotnom,
dobar deo rada revizije bi¢e ugrozen. Interna revizija treba da primenjuje
pozitivan stil izveStavanja. Ovakav stil treba da sadrzi meSavinu pozitivnih i
negativnih komentara, da stvari posmatra kao deo “Sire slike” 1 da naglasak
bude na konstruktivnim, a ne negativnim komentarima.

Tabela broj 7 — Prikaz primera pozitivnih i negativnih nalaza u revizorskom
izvestaju

Primeri pozitivnih i negativnih nalaza u revizorskom izvestaju
Negativni revizorski nalazi [Pozitivni revizorski nalazi
1a. NasSe misljenje je da su interne kontrole|1b. Identifikovali smo oblasti u kojima je
u ovoj cblasti slabe. potrebno unaprediti interne kontrole.
2a MenadZment ne obraca paznju na 2b. Dokumentacija nije aZurirana zbog
azuriranje dokumentacije. drugih pricriteta menadZmenta
i3 = : Z : 3b. Primetili smoc da ovi racuni nisu bili
a. lzostanak aktivnosti menadZmenta je X 2 4 A
. 2 5 & uskladivani tokem nekoliko prethodnih
uzrckovao neuskladivanje ovih racuna. %
perioda.
t4a Dokumentacija ne postojiili nije 4k Pronasli smo samo minimum azZurirane
azurirana. dokumentacije u ovoj oblasti.
5b. Movi popisni sistem sadrzZi znacajne
15a. NMovi popisni sistem je loSe kreiran. slabosti u internim Kontrolama. Potrebno je
posvetiti viSe paZnje njegovom kreiranju.
6a Propust da se adekvatno zastite 6b. Nedostatak kontrole lozinki
lozinke moZe da dovede do pronevera od predstavijaju znacajnu slabost u internim
[strane menadZmenta. kontrolama.
|7a_ Ne cbraca se nikakva paznja na zastitu |7k Potrebno je uspostaviti adekvatne
zaliha od eventualne krade. kontrole u cilju zaStite zaliha od krade.
8a Odgovorni menadZer ne razume 8b. Potrebno j= pobolj3ati obuku u
procedure za rad u ovoj oblasti. koriScenju procedura za ovu chlast.
9a_ Qdeljenje nije izvrSilo nekoliko 9a Postoji nekoliko mogucnosti za
planiranih cbuka poboljSanje kontrala u izvodenju obuka
10a Sistem budZetiranja ne moZe da 10b. Primena adekvatnog sistema
radekvatno pomogne menadZmentu u budZetiranja bi pomoegla menadZmentu u
‘kontroli projektnih fondova. kontroli projekinih fondova.
Izvor — Autor

Saopstavanje rezultata
Izvrsni rukovodilac revizije mora da saopsti rezultate odgovarajué¢im

stranama. Izvrsni rukovodilac revizije ili drugo ovlaséeno lice, odgovoran je
za pregled i odobravanje kona¢nog izveStaja 0 angazmanu pre njegovog
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izdavanja i za odluku o tome kome ¢e i kako on biti dostavljen. Salje se
konacan izvestaj 0 angazmanu rukovodstvu aktivnosti koja je revidirana i
onim ¢lanovima organizacije koji mogu osigurati da se rezultatima angazmana
posveti odgovaraju¢a paznja 1 preduzmu korektivne aktivnosti. Izvrsni
rukovodilac revizije moze poslati sazeti izvestaj visem rukovodstvu
organizacije. Tamo gde je to definisano poveljom interne revizije ili politikom
organizacije, izvrSni rukovodilac revizije daje saopstenja i drugim
zainteresovanim stranama ili stranama na koje izvestaj ima uticaja
(UIRS,2015, str.196).

Struktura izvestaja varira u zavisnosti od odeljenja za reviziju ali izvestaj

moze sadrzati sledece delove:

» Naslovnu stranu - moze sadrzati ,,Jogo revizije* i dizajn poznat u celoj
organizaciji.

+ Sadrzaj - obuhvata brojeve stranica radi direktnog pristupa delovima
1zvestaja.

» Izvrsni rezime i akcioni plan - ovo je najvazniji deo izvestaja. Trebalo
bi da bude koncipiran tako da moze da se ¢ita kao zasebni dokument
i da opisuje uslove angazovanja (ciljeve i delokrug rada), glavne
zakljucke ( u vezi sa delokrugom rada) i misljenje revizije (klju¢no
za rad na uveravanju). Moze da bude prilozen dogovoreni akcioni
plan, u kom se iznose preporuke, kao i to ko ¢e sta obavljati u smislu
buducih akcija.

» Glavni tekst - moze da se rasclani na aspekte delokruga revizije i da
pokrije obavljeni rad, detaljne nalaze i preporuke.

* Prilog - tamo gde nesto predstavlja sastavni deo izvestaja i pomaze
da citalac razume reviziju, to treba da se nalazi u prilogu. Losa je
praksa da se u priloge ukljuci nesto na Sta nije ukazano u izvestaju.
(Pickett,2004, str. 226-227)

Uloga revizije u podnoSenju izvestaja rukovodstvu se moze predstaviti

jednostavnim modelom ¢etiri ,,A*“ koji obuhvata sledece:

» Obezbedi uveravanje (assurance) tamo gde ne postoje znacajni
neublazeni rizici koji bi mogli da zabrinjavaju rukovodstvo, odbor i
komitet za reviziju.

» Pruzi savete (advice) tamo gde je potrebno unapredenje upravljanja
rizikom.

* PromoviSe stvarne mere (action) rukovodstva za razvoj boljeg
upravljanja rizikom i kontrolama, kada se ustanovi ova potreba.

* Ponudi pomo¢ (assistance) u sprovodenju unapredenja, na primer
pomocu samoprocene kontrole ili seminara za podizanje svesti
zaposlenih. (Pickett,2004, str. 229)
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Tabela broj 8 — primer izvestavanja izvrSene revizije

Sadrzaj

Izvrsni rezime i akcioni plan

Uvod, uslovi angazovanja i obavljeni rad

Detaljni nalazi i preporuke

Prilozi

Prilog A: Uslovi angaZovanja

Prilog B: Politika za borbu protiv kriminalnih radnji

Izvrsni rezime

Uvod

1.  Komitet za reviziju je trazio pregled korporativne politike za borbu protiv
kriminalnih radnji na sastanku odrzanom xx 200x godine i ukljucio je pregled u plan
revizije za 200x/200y godinu. Reviziju je izvrsio Milan Milanovi¢ tokom perioda xxx-zzz
200x godine koriste¢i pristup baziran na riziku za revizijska angazovanja na uveravanju.

2. Uslovi angazovanja za reviziju su dogovoreni sa finansijskim kontrolorom koji
je odgovoran za politiku borbe protiv kriminalnih radnji, a ticali su se pregleda postojeceg
stanja u organizaciji radi obezbedenja da:

a)  Zaposleni razumeju korporativnu politiku za borbu protiv kriminalnih radnji, kao
i svoje uloge i odgovornosti u pogledu prevencije, detekcije i odgovora na kriminalne
radnje.

b) Postoje odgovaraju¢e mere za podnoSenje izvestaja 0 sumnjama na kriminalne
radnje i neregularnosti.

Dogovoreno je da ¢e formalni revizorski izvestaj biti podnet komitetu z reviziju,
finansijskom direktoru i finansijskom kontroloru.

3. Revizija nije obuhvatila korake za detekciju kriminalnih radnji ili istragu
odredenih iznetih tvrdnji o kriminalnim radnjama i bavila se samo adekvatnos¢u i
efektivnosc¢u politike za borbu protiv kriminalnih radniji.

Nalazi

(samo kontrolni cilj 2)

4. Politika za borbu protiv kriminalnih radnji je dobro koncipirana i pokriva sve
vazne aspekte prevencije, detekcije i odgovora na kriminalne radnje, a eksterni konsultant
je redovno azurira.

5. Opis rada finansijskog kontrolora nije adekvatan na preuzimanje odgovornosti za
politiku za borbu protiv kriminalnih radnji. Lice na ovom radnom mestu nema raspolozive
resurse koji mu omogucavaju da na drugi nacin upozna zaposlene sa politikom, osim
¢injenice da se ona nalazi u priruéniku za zaposlene.

6. Politici za borbu protiv kriminalnih radnji nije dat veliki publicitet, te mnogi
zaposleni imaju slabo razumevanje svojih uloga i odgovornosti u skladu sa tom politikom.
Ovo umanjuje efektivnost upravljanja rizikom od kriminalnih radnji i procedura
alarmiranja u kompaniji.

Revizorsko misljenje

(samo kontrolni cilj 2)

7. Odbor smatra kriminalne radnje jednom od svojih deset prioritetnih rizika. Istrage
kriminalnih radnji se vrse na profesionalan na¢in kada na svetlo izadu problemi vezani za
neregularnost. Medutim, mera u kojoj zaposleni razumeju politiku za borbu protiv
kriminalnih radnji u celoj organizaciji je neadekvatna. Ovo zna¢i da se rizikom od
kriminalnih radnji u smislu prevencije i detekcije ne upravlja u prihvatljivoj meri.
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Revizorske preporuke su koncipirane tako da se rese razli¢iti nedostaci i prilozene su kao
deo akcionog plana dogovorenog sa rukovodstvom.

Preporuke

(samo kontrolni cilj 2)

8.  Treba da se ustanovi program seminara za podizanje svesti zaposlenih u okviru
radionica za ocenu rizika, gde je prikladno, da bi se obezbedilo da su zaposleni svesni
politike za borbu protiv kriminalnih radnji.

9. Odgovornost za politiku za borbu protiv kriminalnih radnji treba da se dodeli
radnom mestu sluzbenika zaduzenom za pitanja uskladenosti koje je trenutno u fazi
razvoja.

Izvor — Spencer Pickett K.H., 2004, str. 238-240

PRACENJE REZULTATA RADA INTERNOG REVIZORA

Proces interne revizije nije zavrSen sastavljanjem, potpisivanjem 1
distribucijom konac¢nog izvestaja interne revizije. Interni revizor treba pratiti 1
ispitati jesu li preduzete primerene mere i aktivnosti u vezi sa rezultatima
interne revizije, jesu li postignuti Zeljeni rezultati, te je li menadZment svestan
rizika nepreduzimanja korektivnih akcija na temelju revizorskih nalaza i
preporuka. Dve su vrste korektivnih mera koje na preporuku interne revizije
preduzima menadzment: korekcije i korektivne akcije.Korekcije su mere koje
se preduzimaju s namerom ponovnog izvodenja neke opreacije i ispravljanja
uoCenih odstupanja. Korektivne akcije jesu mere koje se preduzimaju radi
eliminisanja uzorka utvrdenih odstupanja. Koju ¢e vrstu korektivnih mera
preduzeti menadzment, zavisi o stepenu rizika u podrucju koje se ispituje, te
o troskovima i koristima za preduzece u celini.

Za svaki revizorski nalaz, odnosno identificiranu nepravilnost, gresku ili
propust u sistemu internih kontrola, plan sprovodenja korektivnih akcija treba
sadrzati odgovore na sledeca pitanja:

1. Koje su korektivne mere (korekcije ili korektivne akcije) planirane?

2. Ko je odgovoran za njihovu implementaciju?

3. Kada se mogu ocekivati promene na temelju preduzetih korektivnih

mera?

Plan sprovodenja korektivnih akcija, okvir je unutar kojih ¢e se
definisati i potrebni resursi za implementaciju korektivnih mera te je veoma
vazna saradnja interne revizije, rukovodioca organizacionih jedinica koje se
ispituju 1 samih ispitanika tokom njegovog kona¢nog formiranja. Cilj pracenja
implementacije usvojenih preporuka jeste pravovremeno uocavanje
eventualnih zastoja ili devijacija, te preduzimanje odredenih aktivnosti i
radnji. To nije bitno samo sa stajaliSta ostvarivanja revizorskih ciljeva i
opravdanja smisla postojanja interne revizije, nego predstavlja ishod i
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podsticaj za planiranje i pokretanje novog ciklusa interne revizije u nekom od
podrucja poslovanja preduzeca. Tako se process interne revizije pokazuje kao
trajan, kontinuirani tok akcija koje se sprovode radi ostvarenja postavljenog
cilja— povecanje efikasnosti i efektivnosti poslovanja preduzeéa (Tusek, 2001,
str. 254 1 257).

Za adekvatno sprovodenje follow up revizije neophodno je da postoji
baza ili lista svih preporuka interne revizije koja bi, preporucljivo, trebalo da
sadrzi slede¢e podatke:

* Naziv izvestaja iz kog preporuka potice i datum izvestavanja

* Nalaz i preporuka

* Prvi definisan rok za implementaciju preporuke interne revizije

» Poslednje definisan rok za implementaciju preporuke ukoliko je

implementacija odloZena

» Odgovorno lice za postupanje po prepouci interne revizije

« Status preporuke

Pocetak ove faze procesa uvek podrazumeva obracanje internog
revizora svim odgovornim licima u vezi sa otvorenim preporukama na
odredeni dan. Poslednji korak jeste izveStavanje o rezultatima follow up
revizije €iji je cilj da se zainteresovane strane informiSu o statusu preporuka
na odredeni dan. U vecini sluCajeva praksa je takva da se zainteresovane strane
izveStavaju na kvartalnom nivou (IR magazine, 2018, broj 3, str 15).

PREPREKE I OGRANICENJA

Postoje izvesne prepreke na koje revizor moze naici prilikom vrsenja

revizije, a mnoge od njih se odnose na pojavne aspekte posla:

1. Tradicionalno proveravanje ispravnosti i prisustva - na mnoge
revizore se gleda kao na lica koja vrse provere i satima obeleZavaju
pregledanu dokumentaciju i evidencije.

2. Revizijske istrage - neposredni rukovodioci i razni izvrSioci mogu
biti kivni na revizore po$to smatraju da se revizija prevashodno bazira
na Zeljama rukovodstva da ih $pijunira koristec¢i zaposlene u reviziji
za ovaj neprijatan zadatak.

3. Uloga revizije - postoje slucajevi revizija koje se sprovode i
zavrSavaju tako da se konacni izvestaj izdaje neSto posle samog
dogadaja pa one imaju malo smisla za izvrSioce na koje taj posao
utice.

4. Intervjuisanje - intervju koji se vodi u svrhu revizije moze
predstavljati veliki pritisak za zaposlene na nizim funkcijama, i
ukoliko revizor to ne primeti mogu se pojaviti razne prepreke u
komunikaciji.
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5. Strah 1 neprijateljstvo - revizori koji ose¢aju da neprijateljsko
rukovodstvo nesto krije, neprekidno odrzavaju zatvoreni krug u kome
oni ispituju, rukovodstvo se opire, oni ispituju jos dublje i tako dalje.

6. Sukob savetnik/inspektor - problem ¢e se javiti kada su revizori
ubedeni da su savetnici a rukovodstvo ih smatra inspektorima.

7. Problemi sa ugledom - odeljenja za internu reviziju mogu imati loSu
reputaciju. Ovo ¢e se odraziti na odnos koji postoji sa drugim
¢lanovima organizacije posto se postovanje ne moze zahtevati vec¢ se
mora zasluziti (Pickett,2005, str.121-122).

ZAKLJUCAK

Interna revizija je jedna od nekoliko profesija koja pokusava da definise
globalni proces sa standardima, najboljom praksom i istrazivaCkom
sposobno$¢u. Moderni revizor treba da razmotri aktivnosti medunarodne
zajednice interne revizije i prosirenje pristupa svim istrazivanjima, literature i
vebsajtovima. Rad internih revizora se promenio od nekadasnjeg pristupa
baziranog na stikliranju polja, ka jakim kontrolama i procedurama koje
pokrivaju aktivnosti iz prethodne godine. Savremena interna revizija obuhvata
vise od provere uskladenosti sa setom standarda i procedura. Obuhvata
razumevanje nacina na koji organizacija promovise sistem, obuhvata pomo¢
rukovodstvu da izvr$i odgovarajuéu implementaciju. Duznost revizije se
takode tice i kulture kontrole koje se prilagodavaju radi pruzanja podrske
novim strategijama koje se razvijaju za buduc¢nost. U odredenom smislu ne
postoji definisan proces revizije kao fiksni. Proces revizije zavisi od pristupa
koji se usvoji. Vazno je odrediti kontekst za rad na reviziji tako da se rad na
terenu moze povezati sa Sirim korporativnim okruzenjem.

Rezultati ovog rada imaju vazne prakti¢ne i istrazivacke implikacije. U
prakticnom smislu, nalazi pruzaju dragoceni uvid U prakti¢ni rad koji ¢e
pomodi internim revizorima u procesu planiranja i izvodenja interne revizije.
Konkretno, prikazan proces izvodenja revizije moze da sluzi kao temelj za
dalje unapredenje i nadogradivanje internih revizora u praksi. Sa druge strane,
spisak prepreka predstavljenih u radu isti¢e neke od najbitnijih pitanja kojima
interni revizori treba odgovore i upravljaju izazovima sa kojima se suocavaju.
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SUMMARY
PLANNING AND CONDUCTING INTERNAL AUDIT IN PRACTICE
IN THE PRIVATE SECTOR

During the data collection process to understand and assess risk, internal
auditors gain significant insight into operations and opportunities for
improvement that can be extremely beneficial to the organization. This paper
presents valuable insights into practical work that will assist internal auditors
in the process of planning and conducting internal audit in the private sector.
In the process of internal audit, it primarily starts from planning through the
creation of an audit universe that includes a list of all potential audits based on
risk and exposure assessment. The chief audit executive develops an annual
action plan based on the audit universe. The annual plan should be broken
down into four quarters and each defined audit should be arbitrarily assigned
to one quarter. The beginning of the process of the planned audit begins with
preparatory activities that include defining the objectives of the individual
audit, preparation of a detailed schedule of the individual audit, conducting a
preliminary survey. What follows is that audit sampling techniques (defined
as the application of audit procedures to less than 100% of items within a class
of transactions or account balance so that each sample unit has a chance to be
selected) perform sample selection from the population. According to the
selected model, the audit is approached on the basis of which the opinion of
the internal auditor is issued in the created engagement report.

Keywords: internal audit, audit universe, audit sampling, audit programs,
audit evidence, working papers, reporting.
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POJAM REGIONALNOG PLANIRANJA

Regionalno planiranje moze se posmatrati kao pokusSaj upravljanja
razvojem regiona. U nekim zemljama sistem upravljanja je decentralizovan i
sveden na subnacionalne (podnacionalne) nivoe upravljanja tako da njihova
medusobna koordinacija nije moguca bez regionalne dimenzije.

Regionalni razvoj obuhvata ekonomske, druStvene i politicke procese
koji su medusobno uslovljeni 1 deSavaju se u nadnacionalnom prostorno-
vremenskom okviru. Regionalni razvoj se Cesto posmatra u nacionalnom
kontekstu koje se zasniva na pracenju raznih socioekonomskih indikatora.
(Vresek, 1990, str. 4)

UNUTARREGIONALNO I MEDUREGIONALNO PLANIRANJE

Regionalno planiranje usmereno je na reSavanje problema uslovljenih
meduregionalnim kretanjem 1 razmeStajem stanovnika 1 zaposlenosti,
raspolozivosti 1 mogucénosti iskoriS¢avanja prirodnih, kapitalnih, ljudskih
resursa u svetlu dugoro¢nih ekonomskih i1 drustvenih o¢ekivanja.

Unutarregionalno planiranje usmereno je na reSavanje rasporedivanja
resursa 1 podsticanje raznovrsnih aktivnosti u okviru regiona. Sadrzaj
unutarregionalnog planiranja se menja u zavisnosti od regiona do regiona,
odnosno zavisi od problema sa kojima se suocavaju. Jedan od ciljeva
unutarregionalnog planiranja je smanjivanje meduregionalnih razlika.

Meduregionalno planiranje prisutnije je u zemljama gde su razlike

izmedu regiona izrazenije i dublje. Takvi primeri su Italija, Francuska i
Spanija. (Vresek, 1990)

TEORIJE REGIONALNOG EKONOMSKOG RAZVOJA

Posto ne postoji jedinstvo pravaca u regionalnoj ekonomiji, u ovom radu
usvojen je pristup u njihovom razvrstavanju na klasi¢ne, neoklasi¢ne,
teoreticare endogenih objasnjenja privrednog rasta, autore nove ekonomske
geografije i pristalice tzv. prostornih inovacionih sistema. (Puljiz, 2009)
Poslednja tri teorijska pravca pripadaju grupi tzv. savremenih teorija
regionalnog razvoja. Analizom stavova teoreti¢ara koji reprezentuju pomenute
teorijske pravce u regionalnoj ekonomiji zapaza se promena teziSta u
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vrednovanju najznacajnijih faktora regionalnog rasta, od proizvedenih i
prirodnih faktora ka faktorima znanja, inovacija i umrezenosti. (Trivi¢ &
Petrov 2014, str. 125-135)

Teorijska razmatranja o konvergenciji ili divergenciji bruto domaceg
proizvoda po stanovniku medu regionima tokom vremena razlikuju se, takode,
u zavisnosti od pripadnosti pojedinih istrazivaca prethodno pomenutim
pravcima u regionalnoj ekonomiji. (Despotovi¢ & Cvetanovi¢ 2017, str. 109-
123)

Pitanja kao Sto su zbog Cega pojedine regije ostvaruju puno brzi
ekonomski rast od drugih, da li se regionalne nejednakosti s vremenom
smanjuju ili povecavaju, koliko je lokacija vazan faktor u procesu razvoja
samo su neki od primjera interesa istraZzivackih izazova na koje su pokuSale
odgovoriti generacije ekonomista. Teorijska osnova regionalnog razvoja je
neodvojivo povezana s teorijama ekonomskog rasta, odnosno modelima koji
propituju dugoroc¢ne €inioce razvoja drustava.

Klasi¢ne teorije ekonomskog rasta

Moguce je identifikovati nekoliko teorijskih pristupa koji se bave
pitanjima regionalnog rasta.

Prvi koncept se odnosi na pristup klasi¢ne teorije o ekonomskom razvoju
koja se odnosi na radove ekonomista koji su tokom 50-ih i 60-ih godina razvili
niz zanimljivih ideja o izvorima regionalnog rasta te meduodnosu regionalnog
rasta i regionalnih nejednakosti.

Drugo podrucje temelji se na modelima ekonomskog rasta, odnosno
poznatom neoklasicnom modelu rasta i nedavno razvijenim modelima
endogenog rasta.

Dok se tre¢e podru¢je bavi modelima nove ekonomske geografije.
(Puljiz, 2011, str. 63-82)

Pod klasi¢énim pristupom o ekonomskom regionalnom razvoju
uobicajeno se podrazumevaju radovi autora koji su se tokom 50-ih i 60-ih
godina proslog veka intenzivno bavili pitanjima ekonomskog razvoja i
nejednakosti. Prema radovima francuskog ekonomiste F. Perrouxa o polovima
rasta, Svedskog ekonomiste G. Myrdala o kruznim i kumulativnim uzro¢no-
posledi¢nim procesima, te ameriCkog ekonomiste A. Hirschmana o
mehanizmima polarizacije rasta. Modeli polarizacije, odnosno modeli centra i
periferije, kako se uobicajeno nazivaju, pruzaju objasnjenje zaSto postoje
znacajne razlike u razvijenosti na medunarodnom i regionalnom nivou kao 1
zbog Cega se povecavaju. Ovi centri, nazvani ,,polovi rasta“, nastaju zbog
lokacijskih prednosti i rastu brze od drugih regija. Ubrzani razvoj polova rasta
naziva se polarizacijom, dok se sustizanje razvijenijih od strane slabije
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razvijenih podrucja naziva efektom rasprSivanja razvoja odnosno efektom
kapilarnog razvoja.

Hirschman istice dva osnovna mehanizma kroz koja se odvija
polarizacija: jedan je istiskivanje poduzeca u slabije razvijenim podrucjima
zbog konkurencije poduzeca iz razvijenijih podru¢ja, a drugi je proces
migracije obrazovanijih slojeva stanovnistva u razvijenija podrucja $to ima za
posljedicu dugoroc¢no slabljenje ljudskog potencijala slabije razvijenih
dijelova i njegovo dalje zaostajanje. Ovi negativni uticaji polova rasta na
razvoj slabije razvijenih regija se nazivaju nezeljeni efekti. S druge strane,
efekti rasprSivanja razvoja se javljaju kada razvoj centra ,,povuce” za sobom i
rast periferije. Dakle, za razliku od neoklasi¢ne teorije koja pretpostavlja da se
rad 1 kapital kre¢u u suprotnim smerovima, Myrdalova hipoteza dopusta
kretanje kapitala i radnika u istom smeru. Nakon odredenog vremena e rast
polova biti usporen, nakon ¢ega ¢e ih druga podrucja poceti dostizati u razvoju.
(Puljiz, 2011, str. 10)

Kada je re¢ o klasi¢nim trgovinskim teorijama i teoriji carinske unije,
integracija trziSta ¢e doprinjeti boljoj alokaciji resursa 1 specijalizaciji od kojih
¢e koristi imati svi partneri, mada ne svi u podjednakoj meri. Isto tako,
specijalizacija zahteva restrukturiranje koje moze privremeno predstavljati
veliki teret. (Puljiz, 2011, str. 1)

Neoklasi¢ni model rasta

Temelje neoklasi¢nog modela rasta postavili su americki ekonomist
Robert Solow 1 australijski ekonomist Trevor Swan po kojima se model cesto
naziva i Solow-Swanov model rasta. Prema neoklasi¢nom modelu rasta, nivo
proizvodnje je odredena na temelju doprinosa proizvodnih faktora kapitala i
rada te mivoa tehnologije. Prema neoklasi¢cnom modelu u srZi procesa rasta se
nalazi produktivnost odnosno proizvodnja po zaposlenom radniku.
Produktivnost ¢e rasti samo dok se povecava nivo kapitala po radniku.
Medutim, rast kapitala po radniku, vremenom usporava zbog zakona
opadaju¢ih prinosa, prema kojem posle odredenog nivoa svako dodatno
povecanje inputa vodi proporcionalno manjoj koli¢ini proizvodnje po jedinici
inputa. Prema modelu postoji i tacka ravnoteze u kojoj se proizvodnja po
zaposlenom viSe ne moze povecavati povecanjem kapitala po zaposlenom ve¢
isklju¢ivo napretkom tehnologije. Neoklasi¢ni pristup ne pravi posebnu razliku
izmedu nacionalnog i regionalnog nivoa. To znaci da se razlike u regionalnim
stopama rasta mogu objasniti na isti nacin, kao i razlike na nacionalnom nivou.
(Puljiz, 2011, str. 10)

Prema neoklasicnom modelu rasta, izvori razlika u regionalnim stopama
rasta mogu biti slede¢i:

e tehnoloski napredak moZze varirati medu razliitim regijama,
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e rast fizickog kapitala moze varirati medu razli¢itim regijama,

e rast radne snage moze varirati medu razli¢itim regijama.
(Armstrong, & Taylor 2000)

Medutim, razlike u razvijenosti su prisutne samo u kratkom i srednjem
roku, dok bi u dugom roku, zbog procesa konvergencije, regionalne razlike
trebale nestati i sve bi regije trebale posti¢i jednak nivo proizvodnje po
zaposlenom. Naime, prema neoklasi¢nom modelu, zbog prisutnosti zakona
opadajuéih prinosa, kapital i rad bi se trebali kretati u suprotnim smjerovima.
Regije s niskim stupnjem razvijenosti ¢e privlaciti kapital iz drugih regija zbog
vecih jedini¢nih prinosa u odnosu na visoko-razvijene regije, dok Ce regije sa
visokim dohocima privuéi radnike iz regija s nizim dohocima. | jedan i drugi
proces za posljedicu u dugom roku ima izjednacavanje smjera rada 1 kapitala
medu regijama 1 ostvarivanja konvergencije u nivou proizvodnje po
zaposlenom. S tim u skladu, prisutnost regionalnih neravnoteza se u
neoklasicnom modelu objasnjava uglavnom ograni¢enjima koja spreCavaju
slobodan protok ljudi, kapitala i tehnologije. Neoklasi¢ni modeli rasta ukazuje
na to kako su trziSta u sustini izrazito konkurentne prirode i da ne teze
monopolima, te da trzi$ni procesi obi¢no rezultiraju u optimalnim nivoima
alokacije proizvodnih faktora i same proizvodnje. Takode, modeli ukazuju da
postoji relativno malo moguénosti za drzavu da promovise ekonomskii rast,
osim promocije trziSne konkurencije, kao 1 podsticanja Stednje 1 investicija.
(Armstrong, & Taylor 2000, str. 10)

Endogena teorija rasta

Dok neoklasi¢ni modeli naglasak stavljaju na proces akumulacije
fizickih faktora proizvodnje, u endogenim modelima izvor rasta se nalazi u
procesu akumulacije znanja. Postoji nekoliko varijanti endogenih modela
rasta.

Glavna razlika medu modelima je u mehanizmima stvaranja i
akumulacije znanja. U Romerovom modelu mehanizam je indirektan. Naime,
akumulacija znanja se tretira kao slucajni nusprodukt odluka preduzeéa o
investiranju u fizi¢ki kapital. Radi se o slu¢ajnom nusproduktu jer akumulacija
kapitala indirektno poti¢e na akumulaciju znanja u preduzeéu kroz proces
,ucenja kroz rad®.

Lucasov model rasta se temelji na prethodnom modelu, ali umesto
fizickog kapitala tretira ljudski kapital kao kljucni input u procesu stvaranja
znanja. Prema Lucasu, interakcija izmedu individualaca ukljucenih u proces
stvaranja znanja direktno uti¢e na akumulaciju i prenos znanja. Sto je nivo
ljudskog kapitala veci, to ¢e proces akumulacije biti brzi pa ¢e i ravnotezna
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stopa rasta biti ve¢a. Buduc¢i da svaka generacija radnika nasleduje prethodna
znanja i sti¢e nova, nema opadajucih prinosa za faktor ljudskog kapitala.

Prema drugoj varijanti modela rastuci prinosi proizlaze iz kolektivnog
usavrSavanja radne shage i procesa ucenja kroz rad. (Armstrong, & Taylor
2000, str. 10)

Primjena endogene teorije rasta na regionalnom nivou se uglavnom
temelji na vaznosti interakcija izmedu ljudi za prenoSenje znanja, zbog ¢ega ne
iznenaduje da je upravo Lucasov model posluzio kao pocetna tacka za
primjenu endogene teorije rasta u svrhu objasnjenja prostorne dimenzije
ekonomskog rasta. (Setterfield & Roberts 2010, str. 431-450) Naime, direktne
interakcije medu ljudima zahtevaju geografsku blizinu, iz Cega se moZe
zakljuciti da su Sanse za prenoSenja znanja, geografski gledano, najvece na
lokalnom nivou. Vazno je praviti razliku u znacenju geografskog prostora kod
informacija 1 znanja. Dok cena prenoSenja informacije u modernom svetu ne
zavisi od prostorne udaljenosti, cena prenoSenja znanja raste zajedno sa
geografskom udaljenosti, a Sto proizlazi iz svojstva znanja da se najbrze Siri
kroz kontakte licem u lice 1 §to ucestaliju komunikaciju.

Endogena teorija rasta odbacuje neoklasi¢no videnje tri osnovna faktora
privrednog rasta regiona. Po njihovom misljenju, pored faktora fizickog
kapitala, rada 1 tehnologije, od esencijalne vaznosti za dugorotno odrzivi
regionalni rast (ORR) su proizvodni (P), humani (H), socijalni (S), kreativni
(K) i ekoloski (E) kapital (K).

Uvecanjem pet odnosnih oblika kapitala u manje razvijenim regionima
kreira se potencijal za razvoj i apsorbovanje podsticaja i razvojnih impulsa koji
dolaze iz ekonomski razvijenijih regiona. Manje razvijeni regioni, pod
pretpostavkom da ostanu uskraceni za bilo koji od navedenih oblika kapitala,
verovatno ¢e ostati nerazvijeni, ¢ak i u situaciji kada im budu dodjeljena
odredena sredstva za razvoj. (Setterfield & Roberts 2010, str. 431-450)

TeoretiCari endogenog razvoja smatraju da je intenzitet ekonomskog
rasta zemalja i regiona znacajno determinisan prirodom i kvalitetom osnovnih
privrednosistemskih odrednica zemlje i politike ekonomskog razvoja
konkretnog regiona. (Todaro & Smit 2015). Brojne verzije endogenih
objasnjenja privrednog rasta ukazuju na znacaj postojanja odgovarajucih
institucionalnih aranZmana. (Cvetanovi¢ i dr. 2015, str. 10-17) Neki od njih
tvrde da ,,lokacija industrije moze biti od presudnog znacaja za regionalni
razvoj, 1 da su sinergetski efekti lokacija vazni za tehnoloSke i druge uticaje
prelivanja i inovacija”. (Dragicevi¢ 2012, str. 20) Postoji saglasnost u
regionalnoj ekonomiji da endogena teorija rasta predstavlja njihov najvazniji
konceptualni okvir.

Iz navedenog sledi da potencijalna korisnost endogene teorije rasta u
objaSnjenju regionalnih nejednakosti u stopi rasta lezi u hipotezi da su procesi
prenoSenja znanja geografski ograni¢eni 1 kumulativni. Meduljudska
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interakcija povezana sa stupnjem obrazovanosti rezultira daljim rastom
postojec¢eg ljudskog kapitala kao i privlacenjem novog ljudskog kapitala.
Porast ljudskog kapitala nadalje vodi ka inovacijama i rastu. Na taj nacin
najrazvijenije regije sa najve¢im nivoom ljudskog kapitala ostvaruju trajnu
prednost u inovativnosti u odnosu na slabije razvijene regije. Slabije razvijene
regije sa svojim neatraktivnim okruzenjem za visokoobrazovane i inovativne
pojedince (slabije plate, slabija mogucnost zaposljavanja, slabiji financijski
izvori) vrlo teSko mogu razvijati sopstvene inovacijske kapacitete. Ipak, teorija
endogenog rasta ostavlja mogucnost intervencije javnog sektora kojom bi se
povecao inovacijski kapacitet slabije razvijenih regija. (Dragicevi¢ 2012, str.
10)

Nova ekonomska geografija

U novijoj ekonomskoj literaturi tvrdi se da ¢e bogato srediSte Unije imati
vise koristi od integracije nego periferija, prije svega zbog prednosti
sakupljanja. Ovaj model ¢e te¢i inverzno samo u slu¢aju da vaze izuzetno niske
trgovinske barijere 1 da trosSkovne prednosti periferije nadomjestaju prednosti
sakupljanja srediSta. Stoga, teorija rasta ne daje izri€itu argumentaciju u vezi
sa konvergencijom dohotka. (Dragicevi¢ 2012, str. 1)

Zbog razvijenog modelskog formaliziranja svojih temeljnih ideja, koje
ga izdvajaju od nekih prethodnih teorija regionalnog rasta, neki autori Nove
ekonomsku geografiju (NEG) proglasavaju prvim uspjesnim pokusajem da se
na formalizovan, modelski nac¢in objasni zaSto a priori slicne regije nisu
ostvarile isti stupanj ekonomskog razvitka. (Behrens & Thisse 2007, str. 456).

Prema Krugmanu geografski raspored ekonomskih aktivnosti (Tabela 1)
nastaje kao rezultat odnosa izmedu tzv. centripetalnih sila koje poticu
okrupnjavanje ekonomskih aktivnosti, odnosno aglomeraciju i tzv.
centrifugalnih sila koje ograniGavaju proces koncentracije proizvodnih
aktivnosti. Krugman posebno naglasava vaznost efekta vanjskih ekonomija
razmjera odnosno eksternalija u procesu regionalnog rasta. Tako se spoljasnje
eksternalije povezane sa veli¢inom trziSta opisuju kao veze prema unaprijed
(eng. forward linkages) i veze prema unatrag (eng. backward linkages)
odnosno stvaranje trzista kroz ponudu (prema naprijed) i stvaranje trzista kroz
potraznju (prema nazad). Kada proizvodi industrija sa velikom ekonomijom
razmera i velikom koncentracijom proizvodaca postaju jeftini intermedijarni
inputi za druge industrije, dolazi do stvaranja trZiSta prema napred odnosno
stvaranja trziSta kroz ponudu. Stvaranje trZista kroz potraznju se dogada kod
industrije sa velikim ekonomijama razmera smestene na lokaciji sa dobrim
pristupom velikim trzistima. (Krugman, 1995)
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Centripetalne i centrifugalne sile u modelima nove ekonomske

geografije
Tabela 1.
Centripetalne sile Centrifugalne sile
Efekti velicine trzista Nepokretni faktori proizvodnje
Razvijena trZista rada Zemljisne rente
Pozitivne eksternalije Negativne eksternalije

Izvor: Obrada autora prema: Krugman, P. (1995)
Nove teorije ekonomskog rasta

Tokom osamdesetih 1 devedesetih godina proslog veka pojavio se niz
teorijskih koncepata regionalnog razvoja koji se temeljio na inovacijskim
aktivnostima kao izvoru ekonomskog rasta. Za razliku od neoklasi¢ne, novi
koncepti su viSe deskriptivnog karaktera. Premda se ne smatraju delom
standardne ekonomske teorije rasta, njihov je razvoj pod snaznim uticajem
pojedinih teorija, a posebno teorije endogenog rasta. Neki od tih novih
koncepata su poznati kao ,,novi industrijski prostor®, ,,industrijski klasteri‘,
»inovativni milje®, ,,samouceca regija“ ili ,regionalni inovativni sustav.
(Krugman, 1995, str. 10)

U svim pomenutim slucajevima regionalni rast se temelji na
koncentraciji visoko-inovativnih preduzeca koja neprestano ulazu u nove
tehnologije i stvaranje novih proizvoda, a istovremeno odrzavaju vrlo bliske
medusobne veze, kao 1 veze sa ostalim vaznim akterima u regiji, kao Sto su
obrazovne institucije, lokalne i regionalne administracije, itd. Navedeni
koncepti koriste interdisciplinarni pristup na nacin da ukljucuju jako $irok broj
Cinilaca rasta odnosno inovacija iz razli¢itth podrucja, od ekonomije,
sociologije, organizacije do administracije i drugih. Mnogi od faktora koji su
predmet interesa istrazivaca spada u kategoriji neopipljivih, odnosno tesko
merljivih ¢inioca, poput medusobnog poverenja aktera, kvalitete institucija,
preduzetni¢kog duha i sl. Potrebno je posebno istaknuti dva vaZzna izvora
pozitivnih eksternalija koja se mogu naci kod vecine novijih koncepata, a vrlo
su vazna jer se pretpostavlja da pozitivno uticu na produktivnost, inovativnost
1 ekonomski rast. Jedan tip eksternalija su ve¢ ranije spomenuti tzv. efekti
lokalizacije koji se odnose na koristi koje proizlaze iz fizicke bliskosti sa
preduzecima iz iste industrije.

Drugi oblik eksternalija su tzv. efekti urbanizacije koji se nekad nazivaju
i aglomeracijskim ekonomijama povezanim sa koncentracijom velikog broja
preduzeca iz razli¢itih sektora te velikog broja prate¢ih usluZznih delatnosti
kojima se koriste preduzeca iz svih sektora.
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Razvoj klastera koji ukljuCuju inovativna preduzeca i istrazivacke
institucije je postao jedan od vaznih prioriteta mnogih vlada, $to ne ¢udi buduci
da su radna mjesta u takvim klasterima visoko-dohodovna i visoko-
produktivna. Jasno je da je delovanje visokotehnoloskih klastera usko
povezano sa obrazovnom strukturom i da je veéina takvih klastera smestena u
najnaprednijim regijama. Mehanizam kumulativne uzro¢nosti kontinuirano
povecava vec steCene prednosti najnaprednijih regija, dok istovremeno
globalizacijski procesi povecavaju pritisak konkurencije, posebno u slabije
razvijenim regijama. Stoga su konkretne aktivnosti, usmerene ka podizanju
inovativnosti u slabije razvijenim podrué¢jima, suo¢ene sa dodatnim rizicima i
poteskocama. (Krugman, 1995, str. 10)

Teorijska literatura pruza brojne i razli¢ite odgovore na to koji su glavni
faktori ekonomskog razvoja. Medutim, 1 pored brojnih teorijskih objasnjenja,
evidentno je da ne postoji opSteprihvaceno objasnjenje kljucnih faktora
regionalnog rasta.

ZAKLJUCAK

Savremeno poslovanje, sa izrazenim karakteristikama dinamic¢nosti i
turbulentnosti zahteva posebnu paznju i razvoj na¢ina poslovanja u otezanim
uslovima.

U takvoj situaciji moraju se prona¢i modeli poslovanja koji ¢e dati
adekvatne poslovne rezultate koji omogucavaju da se, nakon nastanka
vanrednih okolnosti, krene sa privrednim aktivnostima napred u razvoj.

Zato je potrebno da se primene adekvatni modeli planiranja i to posebno
na nivou regiona, kako bi se oCuvali osnovni resursi razvoja za neka buduca
bolja vremena.

Iz navedenih razloga razmotreno je vise, u teoriji i praksi, poznatih
modela planiranja koje treba primenjivati zavisno od datih uslova u odredenom
regionu. U odabiru modela planiranja treba koristiti uporedno iskusto zemalja
koje posluju u identi¢énim uslovima i koje su ve¢ pronasle adekvatan model,
koji daje rezultate.

SUMMARY
REGIONAL PLANNING - CONCEPT, THEORIES AND MODELS

The aim of this paper is to investigate regional planning, which is a very
important factor in the development of each country and region. This research
contributes to the possibility of improving the living standards of citizens and

83



0. BAKMAZ, M. MILOSEVIC, N. MARKOVIC REGIONALNO...

contributs to more complete and comprehensive study of some important legal
and economic issues that may arise in connection with the growing role of
regional planning in the economic and economic system of each region.

The paper presents the concept of regional planning, as well as theories and
models that can be applied in planning and that can give the best economic
effects, depending on its characteristics and specifics.

At the end of the paper, a conclusion indicates that regional planning is a
necessary instrument for further development of each region, which represents
an opportunity for employment of citizens and raising the level of their well-
being.

Keywords: regions, planning, theories, models, development,
employment, pandemic.
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