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Intelektualni kapital kao strateSka performansa organizacije

Rezime

Sa globalizacijom medunarodnog poslovanja i upravljanje intelektualnim kapitalom
dobija sve vise na znacaju. Danas preovladuje shvatanje da je efektivan menadzment

intelektualnim kapitalom klju¢ uspeha organizacija.

Kljucni resurs i baza poslovanja savremene organizacije postaje intelektualni kapital.
Pocetkom devedesetih godina dvadesetog veka koncept intelektualnog kapitala dobija na
znacaju. Proucavanjem ovog koncepta raste znacajno povecanje trziSne vrednosti
organizacije u odnosu na njenu knjigovodstvenu vrednost. Za razliku od opipljive
imovine ¢ija vrednost upotrebom opada tokom vremenskog perioda, pravilnom
upotrebom intelektualnog kapitala povecava se vrednost organizacije. Od menadZmenta
se ocekuje da u uslovima drasti¢nih promena u okruZenju pokusa da uoci i iskoristi Sanse
I prednosti, a slabosti minimizira ili otkloni. Jedino na pomenuti na¢in dolazi do rasta i
razvoja organizacije. Intelektualni kapital ima operativni 1 strategijski znacaj za

organizaciju.

Danas, organizacije pokazuju sve vece interesovanje za upravljanje intelektualnim
kapitalom. Intelektualni kapital kao vrstu nematerijalne imovine ¢ine ljudski kapital,

strukturni i relacioni kapital.

Pod intelektualnim kapitalom ne podrazumeva se samo znanje s kojim organizacija
raspolaze, ve¢ i kompetencije zaposlenih, kao i organizaciona struktura, poslovni procesi,
intelektualna svojina, korporativna kultura. Resursi, kako unutar organizacije, tako i
eksterni resursi (odnosi sa kupcima, dobavlja¢ima, distributerima, kao 1 drugim
stejkholderima) isto su veoma vazni. Intelektualni kapital sadrzi one faktore koji nisu
obuhvacdeni u zvani¢nim finansijskim izveStajima, ali su od vaZnosti za stvaranje
vrednosti organizacije. Pravilnom upotrebom intelektualnog kapitala povecava se

vrednost organizacije. Za njega je bitnija kvalitativna dimenzija, u odnosu na



kvantitativnu kojom ¢e se stvarati dodata vrednost. Intelektualni kapital je putokaz ka

buduénosti u uslovima dinami¢nih promena u okruzenju.

Cilj disertacije je da se sagleda na koji nadin organizacije identifikuju intelektualni
kapital, vrednuju i izveStavaju. Disertacija obuhvata pregled relevantne literature iz
oblasti upravljanja intelektualnim kapitalom, kao i pregled rezultata dosadasnjih
istrazivanja u vezi sa uobiajenom praksom upravljanja intelektualnim kapitalom u

organizacijama.

Empirijsko istrazivanje sprovedeno u okviru disertacije govori 0 poimanju intelektualnog
kapitala u organizacijama u Republici Srbiji i gradiranju njegove vaznosti za finansijsko
izvestavanje. U istrazivanju je potvrdena hipoteza disertacije o obezbedenju adekvatne
pozicije intelektualnog kapitala, kao jedne od vodecih performansi u savremenom dobu, s

ciljem obezbedenja kompletnosti informisanja.

Krajnji zakljuak se ogleda u neophodnosti vrednovanja intelektualnog kapitala 1
njegovog prikazivanja u dodatnom finansijskom izveStaju, kako bi se na Sto
verodostojniji i precizniji nac¢in prikazala vrednost organizacije. Usvojeni set finansijskih
izveStaja 1 kvantitativni pokazatelji nemaju dovoljno precizan opseg prikazivanja
neophodnih informacija, te kvantifikovani nefinansijski elementi, ili pak i u
deskriptivnom obliku, mogu da doprinesu stvaranju jasnije slike o vrednosti i

mogucénostima celokupne organizacije.

Kljuéne reci: upravljanje, intelektualni kapital, znanje, strateska performansa,

organizacija, finansijsko izvestavanje, vrednovanje intelektualnog kapitala
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Intellectual capital as a strategic performance of the organization

Abstract

With globalization of international operation, intellectual capital management becomes
more and more important as well. Nowadays, belief that the effective management of

intellectual capital is a key to the success of organizations is prevailing.

Intellectual capital becomes a key resource and a base of operations of a modern
organization. In the early twenties of the last century, the concept of intellectual capital
gained in importance. By studying this concept the market value of the organization is
growing significantly in comparison to its book value. Unlike tangible assets whose value
decreases by usage over time, proper use of intellectual capital increases the value of the
organization. The management is expected that in the conditions of drastic changes in the
environment tries to identify and use opportunities and strengths, and minimize or
eliminate the weaknesses. Only in such a way, there comes the growth and development
of the organization. Intellectual capital has the operational and strategic significance for

the organization.

Today, organizations are showing more and more interest in intellectual capital
management. Intellectual capital as a type of intangible assets comprises of human

capital, structural and relational capital.

The intellectual capital does not involve only the knowledge available in the
organization, but also the competences of the staff, as well as organizational structure,
business processes, intellectual property, corporate culture. Resources, both internal and
external resources (relations with customers, suppliers, distributors, and other
stakeholders) are also very important. Intellectual capital includes those factors that are
not included in the official financial statements, but are important for the creation of

organizational values. Proper use of intellectual capital increases the value of the

\Y



organization. Qualitative dimension is more important for it, in relation to the quantitative
that will create added value. Intellectual capital is a signpost to the future in terms of

dynamic changes in the environment.

The aim of the thesis is to examine how organizations identify intellectual capital,
evaluate it and report it. The thesis includes a review of relevant literature in the field of
intellectual capital and a review of previous studies related to the practice of intellectual

capital management in organizations.

Empirical research conducted within the thesis talks about the notion of intellectual
capital in the organizations in the Republic of Serbia and the grading of its importance for
financial reporting. The study confirmed the hypothesis of the thesis on providing
adequate intellectual capital position as one of the leading performance in the modern

age, with the aim of ensuring the completeness of the information.

The final conclusion is reflected in the necessity of valuation of intellectual capital and its
presentation in an additional financial statement, in order to show the value of the
organization in as reliable and accurate manner as possible. The adopted set of financial
statements and quantitative indicators do not have sufficiently precise scope for
presentation of necessary information, so quantified non-financial elements, or in the
descriptive form, can contribute to a clearer picture of the value and potentials of the

entire organization.

Key words: management, intellectual capital, knowledge, strategic performance,

organization, financial reporting, intellectual capital valuation
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Field of scientific expertise: Financial Management, Accounting and Auditing
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1. UVODNI DEO

Globalna konkurencija podsti¢e organizacije da investiraju sve vise s ciljem da stvore ili
odrze konkurentsku prednost. Upravo sve ostrija konkurencija je inicirala potrebu
definisanja pristupa upravljanja intelektualnim kapitalom. Znanje kao osnova
intelektualnog kapitala dobija centralno mesto u vecini strateSkih organizacija. U uvodu
data su razmatranja u vezi sa problematikom upravljanja intelektualnim kapitalom, kao i
predmet i cilj istrazivanja. Termin intelektualni kapital je prvi put pomenuo John Kenneth
Galbraith jos 1969. godine.

Intelektualni kapital se ne pojavljuje u bilansu stanja organizacije, ali ima posebnu
vrednost za organizaciju. Ukoliko menadzeri efikasno upravljaju znanjem njihova
organizacija ¢e povecati intelektualni kapital, kojim ¢e ostvariti novu dodatu vrednost.
ZnaCajna paznja u radu Ce biti posvecena konceptima fundiranim na aktivnostima
organizacija sofisticiranih u upravljanju njihovom nematerijalnom imovinom, faktorima
koji uti¢u na merenje intelektualnog kapitala i nacina na koje organizacije identifikuju
njihove aktivnosti pri upravljanju intelektualnim kapitalom kako bi se koordinisale

potrebe razli¢itih poslovnih strategija organizacija.

Organizacije definiSu znacaj koji ima “ekstrakcija” intelektualnog kapitala. Polazi se od
vizije organizacije, nakon ¢ega se definiSu korporativne strategije, a one su osnova za
upravljanje nematerijalnom imovinom. Na nacin organizovanja aktivnosti pri upravljanju
intelektualnim kapitalom uti¢e nekoliko faktora a oni ukljucuju slede¢a razmatranja:

— Koje ciljeve organizacije Zele da postignu pri upravljanju intelektualnim kapitalom?

— Do kog nivoa se tezi integrisanju aktivnosti upravljanja intelektualnim kapitalom u

poslovne strategije organizacije?

— Koji je intelektualni kapital odgovarajuéi za organizaciju?

— Ko je odgovoran za “ekstrakciju” vrednosti intelektualnog kapitala organizacije?

— Koji deo intelektualnog kapitala organizacije ¢e biti u fokusu paznje menadzmenta?

— Gde ¢e organizacija o ekstrahovanoj vrednosti intelektualnog kapitala izvestavati —

u kojoj funkciji i na kom nivou?



—Da 1i ¢e intencija biti na aktivnoj upotrebi intelektualnog kapitala (ofanzivna
strategija) ili na pasivnoj upotrebi intelektualnog kapitala (defanzivna strategija)?

— Koji nivo aktivnosti upravljanja intelektualnim kapitalom ¢e biti centralizovan ili
decentralizovan?

— Koji nivo resursa ¢e biti upotrebljen u upravljanju intelektualnim kapitalom

organizacije?

Predmet istrazivanja obuhvata analizu uloge i1 znacaja specifi¢nosti klju¢nih aktivnosti
upravljanja intelektualnim kapitalom organizacija kao strateske performanse od posebnog
znacaja. Cilj istrazivanja je da se otkrije na koji nacin organizacije identifikuju i vrednuju
intelektualni kapital, kao i u kojoj meri organizacije izvestavaju o tome (strana i domaca
iskustva). Polazna hipoteza ¢e biti dokazivana u doktorskoj disertaciji, razmatranja
vezana za naucni i drustveni doprinos doktorske disertacije, kao i moguénosti prakti¢ne

primene rezultata istrazivanja.

Savremene uslove privredivanja karakteriSu dinami¢ne promene u okruZenju, te je sve
teze da se upravlja njima, jer se implementacijom klasi¢nih menadZment paradigmi ne
ostvaruju Zeljeni rezultati u ovim uslovima globalizacije. Stoga, u celom svetu je potraga
za novim paradigmama koje ¢e da omoguce dalji napredak organizacija. Proces
globalizacije, deregulacije i kompjuterizacije utice na promenu odnosa onih koji prodaju i
kupuju s jedne strane i izmedu onih koji vrSe investiranje kapitala i onih koji vrse
investiranje sposobnosti. Informacione tehnologije u eri globalizacije Cine finansijska

trziSta otvorenijim i transparentnijim. Velika mo¢ iz ruku prodavca prelazi u ruke kupca.

Osnovni resursi u savremenim uslovima poslovanja ¢ine informacije koje su bazirane na
znanju i one postaju centar poslovanja. Znanje kao osnova intelektualnog kapitala postaje
bazni strateski resurs, generator informacija i pospeSenja performansi organizacije.
Smatraju se najuspeSnijim one organizacije koje su u stanju da upotrebe informacije i
kumuliraju znanja i koje su fleksibilne, adaptibilne, inovativne i sposobne da odgovore
brojnim izazovima okruzenja. U savremenim uslovima sve organizacije trebalo bi da

budu bazirane na snazi uma. Upravo je ljudski mozak vitalni resurs dvadeset i prvog



veka. Mo¢ se sada preselila kod onih koji u poslovne aktivnosti ulazu svoje sopstveno
znanje, za razliku od ranije gde je mo¢ bila kod onih koji su u poslovnu aktivnost ulagali
novac. Postavlja se pitanje kako motivisati zaposlene da intelektualnu sposobnost
preorijentiSu u odredenom pravcu, kako upravljati organizacijama u kojima su zaposleni

radnici znanja.

U novim uslovima je izmenjena uloga menadzmenta i liderstva, jer nije fokus
komandovanje ili kontrola, ve¢ usmeravanje zaposlenih ka onome S§to je bitno za
realizaciju poslovne aktivnosti. U sadasnjim uslovima znanje se Siri gotovo trenutno u
celom svetu, a najbolje metode poslovanja su dostupne svima gotovo odmah. U
savremenim uslovima u strukturi vrednosti organizacija postaje dominantno ucescée
nematerijalne imovine, a koju c¢ini znanje, kompetentnost zaposlenih, reputacija
organizacije, odnosi sa kupcima, softver i patenti i dr, a $to predstavlja tzv. intelektualni

kapital organizacije.

Koncept intelektualnog kapitala dobija na znacCaju poslednjih dvadesetak godina.
Oficijelni finansijski izvestaji jo§ su uvek u primeni iako ne prikazuju u celosti realnu
vrednost organizacije. Upravo zato, treba da budu proSireni i da kroz dodatne izvestaje
obuhvate 1 informacije o intelektualnom kapitalu 1 time pruze kvalitetniju bazu

investitorima kao 1 mnogim drugim korisnicima za odlu¢ivanje.

Uvodni deo kao prvo poglavlje upucuje na sustinu i znacaj intelektualnog kapitala i
njega kao strateske performanse organizacije. U ovom delu navedeni su predmet, cilj,

hipoteze 1 metodologija istrazivanja.

Drugo poglavlje obuhvata strateSsko upravljanje organizacijom i poslovne performanse.
Prikazane su vrste poslovnih performansi, na¢in njihovog sagledavanja kroz dijapazon
resursa organizacije. Isticu se vazni strukturni elementi, Cilj i strategija organizacije

visokih performansi.



Treée poglavlje obraduje performanse organizacije u savremenom poslovnom
okruzenju. Prikazan je konceptualni okvir performansi organizacija, potom aspekti
unapredenja sistema merenja performansi. Objasnjen je pojam intelektualnog kapitala i
predocen je njegov znacaj kao vazne performanse organizacija. U funkciji poboljSanja

performansi organizacije istaknut je znacaj ben¢markinga i balansne karte rezultata.

Cetvrto poglavlje je fokusirano na menadzment ljudskih potencijala. Istaknuta je
vaznost ljudskih potencijala, kao i pravilno upravljanje njima, buduci da se prikazuje da
je intelektualni kapital kojeg proizvodi i poseduje ljudski potencijal temelj za razvoj

organizacije i nosilac konkurentske prednosti.

Peto poglavlje detaljno objasnjava pojam intelektualnog kapitala i njegove
karakteristike, kao i razvoj nauc¢nog prikazivanja retrospektivno. Prikazuje se proces
upravljanja znanjem i njithova meduzavisnost. Istie se uticaj intelektualnog kapitala na
jacanje strateSke pozicije organizacije. Ukazuje se na vaznost privla¢enja i zadrzavanja

talenata.

Sesto poglavlje obraduje harmonizaciju finansijskog izvestavanja u uslovima
globalizacije. Predocava se znacaj racunovodstva kao klju¢nog izvora informacija za
finansijsko izvestavanje i ocenu vrednosti intelektualnog kapitala. Prikazuje uniformnost
izveStavanja po Medunarodnim racunovodstvenim  standardima/Medunarodnim
standardima finansijskog izveStavanja. Opisuje se regulatorni okvir vezan za
tradicionalno finansijsko izveStavanje, koji u potpunosti ne zadovoljava prikazivanje
nematerijalne, neopipljive imovine, u koju bi se inkorporisao intelektualni kapital.

Istaknut je i novi trend integrisanog izvestavanja.

Sedmo poglavlje se bazira na mogucnostima vrednovanja intelektualnog kapitala u cilju
Sto adekvatnijeg finansijskog izveStavanja. Prikazuje razvoj, znacaj, karakteristike

intelektualnog kapitala i njegove integralne delove: ljudski, strukturni i relacioni kapital.



U osmom poglavlju se isti¢e vaznost intelektualnog kapitala kao elementa poslovnog
odlucivanja. Fokus je stavljen na njegov doprinos za efektivno i efikasno upravljanje i
njegove uloge kao znacajne performanse za stratesko poslovno odlu¢ivanje. Pomenut je
znacaj strateskih organizacija zasnovanih na intelektualnom kapitalu kao kvalitetnoj

performansi.

Deveto poglavlje je posveéeno empirijskom istrazivanju koje je sprovedeno u cilju
aktuelnog prakti¢nog potkrepljenja teoretskog prikaza problematike doktorske disertacije.
Istrazivanje je sprovedeno na uzorku od sto ispitanika u organizacijama u Republici
Srbiji.

U zakljuénim razmatranjima kao poslednjem, desetom poglavlju, istaknut je znacaj,
kompleksnost i aktuelnost problema upravljanja intelektualnim kapitalom u

organizacijama.

PREDMET I CILJ ISTRAZIVANJA

Izu¢avanje problematike upravljanja intelektualnim kapitalom zahteva razumevanje
problema i pitanja sa kojima se suocavaju organizacije. Predmet istrazivanja usmeren je
na ispitivanje i analizu interakcije upravljanja intelektualnim kapitalom i identifikovanja
faktora koji utiCu na uvecanje vrednosti organizacije doprinoseéi postizanju njene
efikasnosti. U fokusu istrazivanja je ispitivanje i analiza trenutnog stanja u sferi

identifikovanja intelektualnog kapitala, vrednovanja i izveStavanja.

Finansijsko izveStavanje u savremenim uslovima, tzv. ekonomiji znanja, trebalo bi da
prikaze Sto precizniji pregled stanja imovine, obaveza, prihoda, rashoda i samog rezultata
poslovanja. Savremeno poslovno okruzenje inicira znacajnije apostrofiranje ljudskih
resursa. Neophodno je da finansijski izvestaji budu informativniji, kako bi zadovoljili sve
sofisticiranije informacione potrebe brojnih korisnika, a i da sluze kao mo¢ni instrument

,pariranja“ sve izrazenijoj konkurenciji. Za uspeS$no upravljanje organizacijom pored



finansijskih, neophodne su i nefinansijske informacije, posebno u dinami¢nim uslovima

poslovanja.

Sve vise i viSe sazreva zamisao (kako u trzi$no razvijenim zemljama, tako i u drugim) da
treba zvani¢ne finansijske izveStaje dopuniti sa dodatnim izvestajem o intelektualnom
kapitalu. Izvestaj o intelektualnom kapitalu sa svojim informacijama moze poboljsati
vrednovanje ljudskih potencijala, kao i samo upravljanje organizacijom. U savremenim
uslovima sve vise se shvata da su ljudski potencijali primarni faktor stvaranja

intelektualnog kapitala.

Posebna paznja u ovom istrazivanju posvecena je tome da se ukaze na ¢injenicu da su
ljudi zaposleni u organizacijama (a ne skupa tehnologija i softveri) glavni nosioci
korporativnog znanja. Bez efikasnog koordiniranja ljudskim potencijalima ne moze ni da
se uspeSno upravlja znanjem kao bazom intelektualnog kapitala, $to ujedno predstavlja i
kljuéni preduslov za ostvarenje konkurentske prednosti. U tom kontekstu nuzno je
sagledati osnovne procese menadzmenta znanja. Budu¢i da se radi o nekvantifikovanim

elementima problematika vrednovanja je veoma kompleksna.

Opipljivi deo nematerijalne imovine je prikazan u zvani¢nim finansijskim izvestajima
shodno uputstvima datim u Medunarodnim racunovodstvenim
standardima/Medunarodnim standardima finansijskog izvesStavanja, a neopipljivi deo
intelektualnog kapitala je upravo onaj deo koji najvise doprinosi uvecanju dodate
vrednosti organizacije i teze ga je utvrditi, iako postoje za njegovo vrednovanje genericki
i individualni modeli koji su rezultat istrazivanja stru¢njaka iz nordijskih i drugih trzisno
razvijenih zemalja, a koji nije regulisan zvani¢cnom profesionalnom i zakonskom

regulativom.

Cilj istrazivanja doktorske disertacije je identifikovanje najvaznijih teorijsko-
metodoloskih aspekata intelektualnog kapitala kako bi se dostigao odredeni nivo nau¢nog
saznanja u oblasti upravljanja intelektualnim kapitalom kao strateSske performanse

organizacije.



Intelektualni kapital predstavlja veoma kompleksno i interaktivno podrucje, kako
nacionalnog racunovodstva, tako i medunarodnog. Znacajni ciljevi istrazivanja ogledaju
se 1 u sagledavanju mogucnosti evidentiranja i adekvatnog vrednovanja intelektualnog
kapitala prvenstveno u dodatnom finansijskom izvestaju, kao i u analizi postojec¢ih praksi
racunovodstvenog  tretmana efekata uvazavanja intelektualnog kapitala U

reprezentativnim organizacijama na teritoriji Republike Srbije.

Primarni cilj istrazivanja predstavlja pokusaj doprinosa identifikacije, na¢ina utvrdivanja
i vrednovanja intelektualnog kapitala, kao i pregled mogu¢nosti njegovog obuhvatanja u
racunovodstvu kao sistemu informisanja, buduéi da to u Republici Srbiji jos$ nije postalo
usvojeno pravilo. Rezultati istrazivanja prikazuju trenutno stanje u oblasti finansijskog
izveStavanja 1 naznacavaju se mogucénosti njegovog poboljSanja, prvenstveno kroz
identifikaciju intelektualnog kapitala. Prikazuje se objektivna situacija u organizacijama u
kojima je izvrSeno istrazivanje u nacionalnim okvirima u pogledu uvazavanja i
vrednovanja intelektualnog kapitala i nacina njegovog prikazivanja u dodatnom izvestaju
s ratunovodstvenog i drugih aspekata. Pored pomenutog primarnog cilja dati su i

odgovarajuci dodatni ciljevi ovoga istrazivanja, a koji se mogu sumirati na slede¢i nacin:

Cilj istrazivanja je da se prikaze aspekt upravljanja znanjem:

- Kako zaposleni sa svojim znanjima kao osnovom intelektualnog kapitala doprinose

stvaranju dodate vrednosti organizacije.

- Kako zadrzati klju¢ne zaposlene u organizaciji.

- Kako zaposlene motivisati da dele svoja znanja u cilju uvecanja dodate vrednosti
organizacije, a $to se kao efekat manifestuje na povecanje bogatstva zemlje.

- Kako razviti potencijal zaposlenih u svrhu ostvarivanja konkurentske prednosti
organizacije.

- Utvrdivanje nacina identifikovanja i vrednovanja intelektualnog kapitala kako bi

postao uobicajena praksa u organizacijama u zemlji.



Ovo istrazivanje ukazuje na mogucénosti i ograniCenja intelektualnog Kkapitala kao

strateSke performanse organizacije i njegovog ukljucivanja u dodatni finansijski izvestaj.

Kako bi se kompletirala dosadasnja istrazivanja i videnja, a samim tim utvrdio nivo
nauc¢nog saznanja u oblasti upravljanja intelektualnim kapitalom sa strateSkog aspekta,

obavljeno je konsultovanje domace i inostrane literature iz ove oblasti.

Doktorska disertacija sadrzi empirijsko istrazivanje u kome je analizirana praksa na
uzorku od sto organizacija (mikro i male, srednje i velike) u Republici Srbiji, s aspekta

uvazavanja intelektualnog kapitala i njegovog merenja.

HIPOTEZE

Imajué¢i u vidu da je predmet istrazivanja upravljanje intelektualnim kapitalom kao

strateSkom performansom organizacije opsta hipoteza je:

“Adekvatno upravljanje intelektualnim kapitalom kao strate§kom performansom

organizacije doprinosi generisanju vrednosti”

Bazira se na dokazivanju pretpostavki o prisutnosti intelektualnog kapitala i neophodnosti
njegovog adekvatnog vrednovanja i obuhvatanja u knjigodstvenoj evidenciji kao baznom
segmentu racunovodstva, a potom o neophodnosti njegovog prikazivanja u dodatnom
izveStaju o intelektualnom kapitalu, putem kojeg bi se obezbedile kompletnije
informacije kako za menadzment, tako 1 za brojne korisnike, kao osnove za donoSenje
adekvatnih poslovnih odluka u konkurentskim uslovima privredivanja i turbulentnom

okruzenju.

Istrazivanje testira sledece posebne hipoteze:
- Internacionalizacija poslovanja 1 dvadeset i prvi vek kao vek informacija i znanja
iziskuje uvazavanje ljudskih potencijala i njihovog znanja, kao osnove za adekvatnije

vrednovanje intelektualnog kapitala kao strateSke performanse organizacije.



- Nejedinstvena metrika utvrdivanja intelektualnog kapitala, iako realnije prikazuje
rezultat organizacija jedne zemlje, ne omogucuje harmonizaciju finansijskog
izvestavanja. Buduéi da savremeno okruZzenje karakteriSe globalizacija finansijskih,
investicionih i poslovnih tokova i veliku turbulentnost, stoga zahtevi za medunarodnu
konvergenciju nacionalnih regulativa postaje nuznost.

- Empirijsko istrazivanje bi trebalo da potvrdi ili odbaci hipotezu da je u Republici Srbiji
odredeni broj organizacija implementirao intelektualni kapital u svojoj ra¢unovodstvenoj
evidenciji i prikazao ga u dodatnom izvestaju. Istrazivanjem ¢e se utvrditi da 1li su
organizacije u Republici Srbiji na najbolji nafin upoznate sa raunovodstvenim
implikacijama intelektualnog kapitala, kao i moguénostima primene intelektualnog
kapitala za potrebe kompletnijeg i objektivnijeg finansijskog izveStavanja.

- Istrazivanje bi trebalo da pokaze potrebu sprovodenja edukacija zaposlenih
racunovodstvenih 1 finansijskih kadrova koji nisu upuceni dovoljno u problematiku
racunovodstvenog obuhvatanja intelektualnog kapitala.

- Ukljucenjem pojedinih eksperata iz naucno-obrazovnih institucija uticate na
popularizaciju primene najnovijih teorijsko-metodoloskih saznanja iz oblasti
intelektualnog kapitala 1 teorijsko metodoloskih saznanja iz oblasti raCunovodstva i
finansijskog izveStavanja.

- Empirijsko istrazivanje treba da prezentira informacije o nivou svesti rukovodilaca o
znaaju intelektualnog kapitala, kako se on poima i u kojoj meri implementira u
organizacijama u nacionalnom okviru.

- Organizacije u savremenim uslovima bi trebalo da zapo¢nu adekvatnije vrednovanje 1
evidentiranje intelektualnog kapitala i njegovo transformisanje u dodatu vrednost
organizacije u cilju podizanja kvaliteta metrike poslovnih performansi.

- Sveobuhvatno izvestavanje o performansama organizacija bi trebalo da doprinese
boljoj informisanosti i jaGanju finansijskog sistema i smanjenju rizika od finansijskih
kriza 1 njthovog negativnog uticaja na ekonomiju, povecanjem direktnih 1 indirektnih
stranih ulaganja, olakSanju pristupa bankarskim kreditima, boljoj proceni buducih
strateSkih performansi organizacija, kao i boljoj proceni performansi menadZmenta

organizacija i unapredenju ekonomskih integracija, kao 1 potpunije podatke Zavodu za



statistiku za utvrdivanje bruto domaceg proizvoda, a ¢ija tacnost ima odraz na sve sfere

privredivanja.

Obzirom na to, da nije brojna postojeca literatura iz ove oblasti empirijsko istrazivanje bi

trebalo da da originalni doprinos o novim saznanjima vezano za predmet istraZivanja.

Sustinska pitanja o uslovima globalizacije privrede, realizacija uloge racunovodstva u
pogledu detekcije stepena identifikacije intelektualnog kapitala predstavlja jedan od
osnovnih zadataka racunovoda. Informacije o intelektualnom kapitalu predstavljaju
instrument za identifikaciju Sansi i rizika sa kojima se organizacije suocavaju, tj.
predstavlja strateSku performansu organizacija. Bez informacija o intelektualnom
kapitalu razlike u nivou profitabilnosti, nivou rizika i Sansama za rast je teze tj. gotovo

nemoguce utvrditi.

METODI ISTRAZIVANJA

U skladu sa prethodno izlozenim predmetom istrazivanja, ciljem i hipotezama, u radu su
kori§¢eni razli¢iti metodi naucnog istrazivanja. Primenjeni su metodi indukcije i
dedukcije, za koje se smatra da su medusobno nuzno povezani, kao i metod analize koji
omogucuje da se predmet istraZivanja rastavi na sastavne delove, da se saznaju odnosi
unutar predmeta istraZivanja i da se utvrdi postojanje odredenih sli¢nosti i1 razlika izmedu

Cinilaca predmeta istrazivanja (komparativna analiza).

U radu je koris¢en metod modelovanja, koji se po pravilu javlja istovremeno sa
statistickom metodom, s ciljem izrade naucno-istrazivackih modela koji imaju ulogu
verifikatora postojeceg naucnog saznanja 0 intelektualnom kapitalu u organizacijama u
Republici Srbiji, uklju¢uju¢i dopunu, izmenu ili odbacivanje tog saznanja. Kao rezultat
istrazivanja definisan je model upravljanja intelektualnim kapitalom koji ¢e moéi da

primenjuju organizacije.
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Komparativni metod je primenjen radi spoznaje sli¢nosti i razlika u procedurama i praksi
upravljanja intelektualnim kapitalom u razli¢itim organizacijama, pre svega, u segmentu

identifikovanja aktivnosti za proaktivno upravljanje intelektualnim kapitalom.

Prilikom analize podataka dobijenih emipirijskim istraZivanjem kori$¢eni su softveri
SPSS 20.0, RapidMiner Studio 6.0, kao i Expert Choice. Za poredenje koriS¢eni su
Mann-Whitney-ev i Kruskal-Wallis-ov test. Za parovno poredenje koris¢en je Wilcoxon-
ov test. ,,Stablo odlucivanja“ je pripremljeno u programu ,,RapidMiner* i uraden je model

CART stabla odlucivanja. Takode je koris¢en i metod Analitickih hijerarhijskih procesa.

DOPRINOS DOKTORSKE DISERTACIJE

Disertacija obuhvata pregled rezultata dosada$njih saznanja i nauc¢nih istraZivanja iz
oblasti upravljanja intelektualnim kapitalom organizacije, komparativnu analizu prakse i
razli¢ita medunarodna iskustva, kao 1 kriti¢ki osvrt na dosadasnje rezultate istraZivanja u

0voj oblasti.

Znacaj istrazivanja ogleda se u sveobuhvatnijem prikazivanju, te razumevanju iskustva
upravljanja intelektualnim kapitalom organizacija (domacih i stranih) i uloge koju on ima

u ostvarivanju uspesnosti organizacije.

Naucni doprinos rada ogleda se u spoznaji samog predmeta istraZivanja i povecanju
nau¢nog fonda u oblasti upravljanja intelektualnim kapitalom organizacija kao
performanse od posebnog strateskog znacaja. Istrazivanje daje doprinos u razvoju naucne
misli u oblasti upravljanja vrednoS¢u organizacija i upotpunjuje fond nau¢nog znanja o
problemu upravljanja intelektualnim kapitalom, kao i definisanju okvira za
identifikovanje procedura i praksi za vrednovanje intelektualnog kapitala i izveStavanje o

njemu.

Istrazivanje daje nau¢ni doprinos sveobuhvatnom analizom i prezentacijom nacina i

metoda vrednovanja intelektualnog kapitala u organizacijama, kao i razvijanjem
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metodologije za ocenu i procenu intelektualnog kapitala organizacija kroz ponderisanje
elemenata intelektualnog kapitala (znanje, vestina, iskustvo i dr.). Definisanje opSteg
modela za vrednovanje intelektualnog kapitala u organizacijama i predlog kreiranja
dodatnog finansijskog izvestaja koji bi sadrzao informacije o intelektualnom kapitalu

organizacije.

Retrospektivno posmatrano, odnos izmedu zaposlenih i njihove organizacije je bio u
fokusu mnogih programa racionalizacije i reformisanja, nau¢nog menadzmenta,
reinZenjering poslovnih procesa i drugih. Danas je u centru interesovanja korporativnih
menadzera kako obezbediti znanje zaposlenih, upravljati njime i meriti ga. Krajnji cilj je
da se identifikuje novi vid kapitala koji se naj¢es¢e pominje kao "intelektualni kapital™ a
koji predstavlja pandan tradicionalnom konceptu finansijskog kapitala. Koncept
mintelektualnog kapitala“ je danas predmet sve veceg broja istrazivanja. U smislu
diskursa o intelektualnom kapitalu, znanje je postalo predmet aktivnog upravljanja i

interesovanja racunovodstvene teorije i prakse, oblasti menadzmenta i ljudskih resursa.

Struéni doprinos predstavlja pojasnjenje mnogih strukturnih segmenata intelektualnog
kapitala u cilju iznalaZzenja reSenja o adekvatnoj evidenciji budu¢i da do sada ni
zakonska, ni profesionalna tela nisu donela kompletan akt kojim bi se regulisala
problematika intelektualnog kapitala tzv. njegovog neopipljivog dela (njegov opipljiv deo
regulisan je s Medunarodnim rac¢unovodstvenim standardom — MRS 38 — Nematerijalna

imovina).

U domacoj i stranoj literaturi je segmentarno prikazana ova problematika. Ovim
istrazivanjem je saCinjen sveobuhvatni pregled dostupne akademske literature, izvrSena je
sintetizacija dosadasnjih nau¢nih 1 struénih rezultata, analiza 1 primenljivost.
Implementacija intelektualnog kapitala u dodatnom finansijskom izvestaju nekih trzi$no
razvijenih zemalja predstavljaju pionirske pokusaje da se ljudski faktor $to adekvatnije
vrednuje, tj. nagradi. Ovim istrazivanjem se sagledalo aktuelno stanje u organizacijama
nacionalnog okvira koje su bile predmet istrazivanja, a $to do sada niko nije obuhvatio na

ovakav nadin.
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Rezultati istrazivanja o ovoj kompleksnoj materiji upucuju na resenje za vrednovanjem
intelektualnog kapitala u praksi, a samim tim kvalitetnije i sadrzajnije finansijsko

izveStavanje Sto predstavlja kako naucni, tako i stru¢ni doprinos.

Drustveni doprinos istrazivanja ogleda se u moguénostima primene rezultata upravljanja
u organizacijama koje posluju u Republici Srbiji. Rad ima drustveni znacaj zato Sto
model koji nastaje kao rezultat istrazivanja pruza osnovu za unapredenje aktivnosti
upravljanja intelektualnim kapitalom u organizacijama, kako profitno, tako i neprofitno

orijentisanim.

Organizacije mogu primenom modela koji nastaje kao rezultat ovog istrazivanja,
unaprediti svoje procedure za pribavljanje i vrednovanje intelektualnog kapitala, te na taj
nacin doprineti boljem poslovanju. Domace organizacije se mogu ugledati na uspes$nu
praksu i Siroko iskustvo stranih organizacija da pospese upravljanje intelektualnim
kapitalom, odnosno da unaprede svoje politike, procedure i prakse za upravljanje
intelektualnim kapitalom. Imajué¢i u vidu znacaj ljudskog, strukturnog i relacionog
kapitala u ostvarivanju ciljeva organizacije, efikasno upravljanje ljudskim potencijalima

¢e svakako doprineti poboljSanju poslovanja u celini.

Kompletnije i adekvatnije informisanje brojnih korisnika putem dodatnog izvestaja o
intelektualnom kapitalu treba da doprinese da se stvori baza za odgovarajuée merenje
performansi 1 kompetentno donoSenje poslovnih odluka koje ¢e uticati kroz odredene
aktivnosti na povecanje dobiti organizacije, a takode 1 na povecanje blagostanja na nivou
drzave tj. drustva. Porast broja korisnika informacija iz finansijskih izvestaja povecava
njihove informacione zahteve 1 istiCe potrebu za harmonizovanim i potpunim
finansijskim izveStavanjem, koje ¢e da obuhvati pored finansijskih informacija 1

nefinansijske u okviru kojih je i intelektualni kapital.
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2. STRATESKO UPRAVLJANJE ORGANIZACIJOM 1 POSLOVNE
PERFORMANSE

Imperativ poslovanja savremenih organizacija je ostvarenje i odrzavanje performansi na
zadovoljavajuéem nivou. U dvadeset i prvom veku sve viSe se poklanja paznja
organizacijama visokih performansi, kao novoj kategoriji poslovnih sistema i drugacijoj
paradigmi poslovanja. U uslovima globalizacije organizacije neprestano treba da ispituju
svoje poslovanje 1 pariraju konkurenciji kroz troskove, fleksibilnost, brzinu reagovanja,

inovativnost, kvalitet i sl.

Organizacije  visokih  performansi  ostvaruju superiornost zahvaljuju¢i  svojoj
adaptibilnosti i fleksibilnosti, sposobnosti neprekidnog inoviranja, ucenja i uspes$nog
upravljanja znanjem kao osnovom intelektualnog kapitala. U ovim organizacijama
menadzment obrac¢a veliku paznju meduljudskim odnosima, razvijanju i unapredenju
njihovih sposobnosti, Kkreativnosti, visprenosti, motivaciji zaposlenih, zadovoljstvu,
uvaZzavanju svih u organizaciji, razmeni znanja radi kreiranja dodate vrednosti, kao i

iznalaZenju nacina u ostvarenju konkurentne pozicije.

Dvadeset i prvi vek je definitivno era novog poslovanja. S jedne strane, poslovanje je
maksimalno olakSano, granice su izbrisane, informacije se Salju u sekundi 1 premosc¢avaju
najudaljenije tacke zemljine kugle. Napredak nauke, pogotovo tehnike i tehnologije moze
se kategorisati izuzetno rapidnim. Danas, zaista moze se reci da je Stosta ugledalo svetlost
dana kao briljantni izum, nesto Sto se pre nekoliko godina ili nekoliko decenija smatralo
nezamislivim. Informacija stize u sekundi od tacke A do tacke B, ma kolika bila ta

amplituda.

Za sada ¢ovek ne moze u sekundi da se nade s jednog na drugi kraj sveta, to bi bilo jedno
od retkih neostvarenih izuma koji ljudski um moze da pozeli-pomisli. Mozda nas vrlo
malo vremena deli i od toga. Zasluga se nalazi u ljudskom umu, mozgu, kori§¢enju

njegovih potencijala, uprkos tome $to brojna nau¢na istrazivanja iz oblasti medicine
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pokazuju da se potencijal ljudskog mozga koristi u izuzetno malom procentu. Mozak

predstavlja neistrazenu sferu.

Ljudski mozak je polazna tadka svih promena. Cinjenica je da je druga polovina
dvadesetog veka i decenija 1 po dvadeset i prvog dovela do perioda otudenja coveka od
Coveka. Nakon Drugog svetskog rata (s fokusom na razvijeni i osrednje razvijeni deo
sveta) iznedrene su brojne tehnicke inovacije. Pogodnosti se smatraju normalnim, tj.

podrazumevaju se.

Nuzna je integracija, povezivanje svih elemenata unutar organizacije u cilju dobijanja
najbolje povezanosti za ostvarivanje sinergetskog efekta. UspeSno upravljanje
performansama organizacije ogleda se u permanentnim poboljSanjima i prilagodavanju
zahtevima trziSta. Savremena situacija je krajnje kompleksna buduc¢i da se uslovi
poslovanja smatraju veoma slozenim, posebno poslednjih godina ,,0bojenih* nastankom
svetske ekonomsko-finansijske krize, sada i perioda recesije. Republika Srbija se i dalje
bori s tranzicijom, uz gréevitu zelju stanovnistva i Vlade da se iskorakne i tranzicija
nazove minulom. Deluje i da u periodu siromastva intelekt biva na margini, ali znanje je
jedini svetionik koji moze da dovede do uspeha. Znanje u kombinaciji s iskustvom

predstavlja kombinaciju koja vodi organizaciju ka uspehu.

Performanse se definiSu kao pokazatelji koji imaju kvantitativnu ili kvalitativnu tezinu.
Performanse doprinose opstanku, napretku i razvitku organizacije. Performanse
organizacije c¢ine ljudski kapital, finansijski kapital, bogat proizvodni program uz
permanentne inovacije. Sto se tice kadrova ili ljudskih potencijala uopste — njihove
performanse bi se ogledale u stepenu obrazovanja, kvalifikacijama 1 strucnosti,
vestinama, talentu, vaspitanju, iskustvom u praksi. Sa aspekta ekonomije performansa

zaposlenih bi se ogledala u produktivnosti.

Prema Krsticu i Sekuli¢evoj, kao performansa intelektualnih resursa mogu se uzeti, broj
prijavljenih patenata ili tehnoloska aktuelnost patenata u portfoliu, ali kao performanse

upotrebe ovih resursa mogu se uzeti efekti u prihodu od datih licenci za koriS¢enje
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patentom zasti¢enih tehnologija (izuma). ,,Kada se govori o fizickim resursima, kao
performanse mogu se navesti fizicki resursi koji su deo stalnih sredstava: broj masina
kojima organizacija raspolaze, povrSina poslovnog prostora, kvalitet zemljista. Kao
performansa stepena upotrebe resursa moze se navesti stepen iskoriS¢enosti masina,
stepen iskoriS¢enosti poslovnog prostora, prihodi od prostora datog u zakup, ostvareni

prinos po hektaru obradenog zemljista i sl.*

Pod performansama resursa mogu da se podvedu i kapacitet fizickih resursa i njihova
iskoris¢enost, planiranje i korisé¢enje finansijskih sredstava u smislu naplate potrazivanja i
izmirenja obaveza i na primer, lokacija poslovnih objekata. Kategorija performansi
upotrebe se odnosi na sagledavanje poslovnih resursa organizacije u smislu materijalne
imovine, finansijske imovine, a i nematerijalne imovine s naglaskom na ljudske resurse.
Svi pomenuti podaci sagledavaju se iz aktive bilansa stanja. Kategorija vrednosti
intelektualnih resursa ne moze se jasno kvantifikovati, tj. prikazati kao precizan podatak.
Tretiraju se i performanse druStvene odgovornosti organizacija koje se odnose na

ekologiju, socijalnu odgovornost, zastitu na radu 1 etiku.

Jacina delovanja faktora i podfaktora zavisi od vremenskog perioda. Intenzitet i dinamika
nisu u korelaciji. Elementi u odredenim trenucima mogu da daju pozitivan efekat, dok u
drugim negativan. Nephodno je da se na pravi nacin upravlja setom performansi
organizacije. Analiza performansi organizacije isprva je vezana isklju¢ivo za finansijsku
analizu, Sto predstavlja definitivno uzi aspekt posmatranja. Pored finansijske analize (s
osloncem u racio analizu) neophodno je koristiti podatke koje daju SWOT, PESTEL

analiza, kao i BCG matrica.

SWOT analiza je sumarni pregled cetiri pokazatelja — snaga (strenghts), slabosti
(weaknesses), Sanse (opportunities) i opasnosti (threats). Prva dva su unutrasnja, dok se

druga dva smatraju spoljasnjim faktorima. Kreator SWOT matrice je Albert Humphrey?.

! Krsti¢, B; Sekuli¢, V. (2013): ,,Upravljanje performansama preduzeéa“, Ekonomski fakultet Univerziteta
u Nisu, str. 8.
2 Stanford Research Institute
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Prednosti i slabosti odslikavaju sadasnje stanje, dok $anse i opasnosti prikazuju buduce

poslovanje.

Dejstva internih i eksternih faktora mogu se kvalitetno obuhvatiti SWOT analizom.
Interni faktori se odnose na organizaciju, njenu strukturu, sposobnosti i mogucnosti,
kvalitet obavljanja primarne delatnosti ogledaju¢i se u proizvodnji proizvoda, davanju
usluga, trgovinu robom. Eksterni faktori su vezani za okruzenje i odnose se na trzisno

kretanje, konkurenciju, nacionalno i medunarodno pravo.

PESTEL analiza obuhvata politicke, ekonomske, socijalne, tehni¢ko-tehnoloske,

¥ BCG* matrica predstavlja kategorizaciju organizacija u okviru

ekoloske 1 pravne.
grupacije ili pojedina¢no proizvoda ili usluga u cilju odabira ispravne strategije za
predstoje¢e poslovanje. Sagledavaju¢i trziSni rast i1 konkurentnost razvrstavaju se
proizvodi ili usluge u Cetiri grupacije: ,.krave muzare“ koje generiSu znacajne prilive i
smatraju se trziSnim predvodnicima; ,,zvezde™ koje ostvaruju visoki rast, ali iziskuju i
pozamasna ulaganja; ,,psi‘ kao proizvodi pred kraj svog Zivotnog veka i ,,upitnici® Koji
imaju osnovane predispozicije da se u buducénosti kategoriSu kao ,zvezde®™, ali i1

verovatno¢u da ne opstanu na trziStu. Pomenuta matrica upucuje na Cetiri bazi¢ne

strategije: graditi, odrZati, poZnjeti i deinvestirati.’

Performanse organizacije mogu da se utvrduju shodno srodnim konkurentskim
organizacijama ili pak, u odnosu na periode poslovanja, gde su kroz vreme sagledavanja
bitni i makroekonomski efekti, kao i zivotni ciklus proizvoda organizacije, tj. u kojoj fazi

se organizacija nalazi.

Mogu se, takode, grupisati i faktori koji uticu na performanse organizacije. Oni se a priori

mogu svesti na subjektivne 1 objektivne. Subjektivni se vezuju za ponaSanje i rad

® Akronim PESTEL - Political factors, Economic factors, Social factors, Technological factors,
Environmental factors, Legal factors — umesto navedena poslednja dva elementa javlja se i verzija Ethics i
Law.

* Boston Consulting Group

° Zarki¢, Joksimovi¢, N. (1995): ,,Upravljacko racunovodstvo — Racunovodstvo za menadzment®, FON,
Beograd, str. 275-277.
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zaposlenih u organizaciji i samu strukturu organizacije, dok su objektivni mnogo
kompleksniji, uglavhom su spoljnjeg karaktera i odnose se na trziste, uslove okruzenja,
napredak tehnike i tehnologije tj. pracenje stepena inovacija. Performanse resursa
organizacije se u finansijskom pogledu mogu iskazati preko stope prinosa. Cilj svake
organizacije je da dostigne i pevazide prosek grane. Agregatne performanse i skupove

parcijalnih performansi prikazuje slika br. 1.

Agregatna
performansa
upotrebe resursa
organizacije

Parcijalne
performanse
upotrebe razlic¢itih
resursa

Skup performansi Skup performansi Skup performansi Skup performansi
upotrebe ljudskih upotrebe ostalih upotrebe fizickih upotrebe
resursa intelektualnih resursa finansijskih resursa

resursa

Slika br. 1: Agregatna performansa 1 skupovi parcijalnih performansi upotrebe razlicitih

resursa organizacije®

Navedena slika prikazuje, da vaznost utvrdivanja agregatnih performansi je u zavisnosti
od realizacije parcijalnih performansi upotrebe razliCitih resursa (ljudskih resursa, ostalih

intelektualnih resursa, fizickih resursa i finansijskih resursa).

® Krsti¢, B. (2005): “Merenje performansi upotrebe resursa u funkciji upravljanja preduzeé¢em”, Ekonomski
fakultet Univerziteta u Nisu, str. 56.
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Sustina se ogleda u uspes$noj upotrebi raspolozivih resursa organizacije radi ostvarenja
postavljenih ciljeva uz poStovanje zacrtane misije i vizije. Ulazni elementi bi trebalo da

se koriste u cilju kreiranja izlaznih koji su utrzivi, odnosno po Zelji potrosaca.

2.1. Sustina organizacije visokih performansi

Organizacija visokih performansi predstavlja entitet koji se bavi zahtevnim poslovanjem i
uspesan je ¢inilac u trzi$noj utakmici, te opstaje u vremenu intenzivnih promena. Nove i
kvalitativno drugalije pristupe u organizovanju samih organizacija promovisale su
savremene promene u poslovnom okruzenju. Savremeni tokovi informacionih i
komunikacionih tehnologija, sami procesi globalizacije, Zestoka konkurencija, promene u
sistemima druStvenih vrednosti, znacajno su uticale da se organizacije sucele sa
kompleksnijim i slozenim problemima koji iziskuju drugacije pristupe reSavanja

problema u odnosu na tradicionalne.

Organizacije su prinudene da kontinuelno unapreduju svoje poslovanje u cilju
obezbedenja opstanka i uslova za postizanje $to boljeg odrzivog razvoja. Organizacije
visokih performansi svoje poslovanje ostvaruju putem implementacije adekvatnih
motivacionih faktora zaposlenih radi ostvarenja Sto veceg profita. Znacaj analize
performansi ogleda se u tome, kako bi se znatno povecale sposobnosti obezbedenja
vrednosti za potrosace, kroz bolje upravljanje resursima, kroz uticaj na poboljSanje nivoa

organizacionog ucenja, kao i Kroz uticaj na poboljsanje reputacije organizacije.

Sam pojam performansi sadrzi set pokazatelja koji opisuju kako kvantitativno, tako i
kvalitativno odredene ucinke, njihove doprinose i rezultate koje organizacija ostvaruje.
Poseban se naglasak stavlja na performanse upotrebe resursa (kojima se ocenjuje
uspesnost procesa transformacije inputa u ucinke koji se verifikuju na trzistu) I
performanse druStvene odgovornosti (izraz su uspeSnosti organizacije u ostvarivanju

neekonomskih ciljeva koji se baziraju na ponaSanju organizacije u skladu sa principima
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drustvene odgovornosti etickog ponasanja). Dostizanje visokih performansi je u fokusu
poslovanja i tezi Se identifikaciji kljuénih elemenata koje upucuju ka visokim

performansama.

U strucnoj literaturi egzistiraju razlicite definicije organizacije visokih performansi. One
ukazuju na bazne ciljeve kojima one teze, kao i na bitne atribute kao Sto su: zadovoljni
potrosaci i zaposleni, visoki rezultati, visok nivo individualne inicijative, ureden sistem
kriterijuma nagradivanja, produktivnost, inovacije i izrazeno liderstvo. S obzirom na to,
da se do sada pristupalo sa razli¢itih aspekata istrazivanju samog fenomena Vvisokih
performansi, provejava utisak da jo§ uvek ne postoji jedinstvena definicija ovih

organizacija.U nastavku se prikazuje identifikovanje zajednickih elemenata:’
e  Ostvarivanje stabilnog rasta u toku duzeg vremenskog perioda,
e  Sposobnost prilagodavanja i brzog reagovanja na promene,
e  Dugoroc¢na poslovna orijentacija,

e Integrisanost menadzerskih procesa 1 uskladenost strategije, strukture procesa 1

ljudi,

Orijentacija ka kontinuiranom unapredenju kljuénih kompenzacija i

Ulaganje znacajnog napora i unapredenje i razvoj ljudskih i ostalih materijalnih

resursa.

Uz pomo¢ pomenutih elemenata, sledeca definicija prikazuje organizacije visokih
performansi: ,,0rganizacija visokih performansi predstavlja organizaciju koja
ostvaruje superiorne finansijske rezultate tokom duZeg vremenskog perioda, na
osnovu svojih sposobnosti prilagodavanja i brzog reagovanja na promene u
okruZenju, dugoro¢no orijentisanih, integrisanih i uskladenih upravljackih procesa
i struktura stalnog unapredenja svojih kompetencija kao i na bazi tretiranja

zaposlenih kao kljuc¢nih resursa i faktora uspeha“.8

" De Wall, A. A. (2007): ,,The Characteristics of a High Performance Organization®, Business Strategy
Series, Vol. 8, Issue 3, p. 181.
¢ Ibid, p. 181.
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Savremeno poslovno okruzenje je doprinelo drugacijem pristupu ljudskim potencijalima
u organizaciji. Informaciona tehnologija u zajedni$tvu sa humanim kapitalom smatraju se
veoma vaznim faktorima za unapredenje kompetencija i konkurentske pozicije na trzistu.
Uspeh ovih organizacija na trzistu u velikoj meri zasniva se na intelektualnom kapitalu.
Zaposleni se vise ne posmatraju kao objekti kojima bi trebalo da se rukuje i vise se ne
smatraju dodatkom maSinama. Prema Preston-u C. Pond-u i Roger-u K. Allen-u
organizacije visokih performansi ,ostvaruju superiorne, odrzive rezultate, jasnim
definisanjem strategije usmeravanjem poslovnih procesa i kreiranjem strategije, i
stvaranje organizacione kulture koja podsti¢e da svaki pojedinac pruza doprinose u

poslovanju.«

Schermerhorn, Hunt i Osborn®® pri odredivanju organizacije visokih performansi
smatraju intelektualni kapital kao klju¢ni segment pri dizajniranju ovih organizacija. Oni
pod intelektualnim kapitalom podrazumevaju kompletno znanje, iskustvo i posveéenost
zaposlenih u organizaciji. Prema pomenutim autorima, ljudski potencijal se smatra
nezamenljivim resursom Kkoji doprinosi realizaciji misije i strategije. U cilju Sto
maksimalnijeg iskori§¢enja intelektualnih potencijala formiraju se radni timovi Koji
samostalno donose odluke o planiranju, izvrSavanju i merenju, i u tom pravcu ljudske

potencijale usavrSavaju, tj. usavrSavaju njihovo znanje i vestine.

Organizacije visokih performansi uz znacajniju promenu uloge menadzera
implementiraju efikasniju organizacionu strukturu. Dolazi do izrazaja znacajnija uloga
menadzera u dizajniranju i implementaciji programa obuke i edukacije zaposlenih. Uloga
menadzera je da olaksa funkcionisanje radnim timovima kako bi bili sto efektivniji, jer se
na taj nain postize uspe$no zadovoljavanje zahteva potroSaca 1 ostvarivanje

konkurentskih prednosti. Prema Morley-u i Heraty-u, istice se znacaj primene novog

o Pond, C. P; Allen, K. R: ,Beyond Chaos: Prescription for Achieving Outstanding and Sustainable
Results*, http://www.centerod.com/centerod_articles.html, datum pristupa 12.10.2013.

10 http://www.amazon.com/Organizational-Behavior-John-R-Schermerhorn/dp/0471681709, datum
pristupa 12.02.2014.
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pristupa u dizajniranju poslovanja koje se zasniva na formiranju timova u organizacionoj

strukturi poslovnih sistema.™

Prema John-u W. Pickering-u, model organizacija visokih performansi je prikazan putem
tri faktora:*?

1. Kovalitet u€inaka (odgovor na zelje, potrebe i o¢ekivanja potrosaca),

2. Vrednost za potroSace (Satisfakcija, osetljivost na promenljive zahteve, usluge,

tacnost, pogodnost, usluznost, stru¢nost zaposlenih, brzo reSavanje problema) 1

3. Finansijski rezultat (stvaranje prihoda, minimiziranje troSkova, efikasni sistemi).

Organizaciju visokih performansi karakteriSe Visok i odrziv rezultat poslovanja. Ovo
stoga, jer efikasna organizaciona struktura, adekvatna klima i kultura, dobro odabrani
motivacioni faktori, pozitivna sinergija izmedu menadzera i zaposlenih omogucéuje

ostvarenje pozitivnih rezultata.

2.2. Vaini strukturni elementi organizacija visokih performansi

Budu¢i da tradicionalni oblik organizovanja poslovanja nije omoguc¢io uspesno
suoCavanje sa novonastalim problemima postao je prevaziden i upravo zato u poslovnom
okruzenju se iziskuje sasvim nov nacin sagledavanja poslovnog ambijenta. Osnovna
razlika izmedu tradicionalnog i savremenog nacina poslovanja se ogleda u promenjenom
odnosu prema zaposlenima u organizaciji. Uporedni pregled organizacija visokih

performansi i tradicionalnih organizacija prikazuje tabela br. 1.

1 Morley, M; Heraty, N. (1995): ,,The High — Performance Organization: Developing Teamwork Where it
Counts*, Management Decision, Vol. 33, No. 2, p. 56.

12 Pickering, J.W. (2007): ,,Building High-Performance Organization®,
http://www.cgpress.com/product/Trusted-L eader-Building.htm, datum pristupa: 12.02.2014.
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Tabela br. 1: Uporedne karakteristike organizacija visokih performansi i tradicionalnih

organizacija®®

ORGANIZACIJE VISOKIH PERFORMANSI

TRADICIONALNE ORGANIZACIJE

Orijentacija na potrosaca

Interna orijentacija

Decentralizovana  organizaciona  struktura sa

samostalnim, samousmeravajué¢im radnim timovima

Centralizovana i birokratizovana organizaciona

struktura

Planiranje i koordinacija su u okviru radnih timova

Isklju¢ivo se menadzment bavi planiranjem i

koordiniranjem

Radni zadaci su Siroko odredeni i zaposleni imaju

razlicite veStine

Poslovi su specijalizovani i usko definisani

Postoji viSe razli¢itth naina za postizanje

odredenog nivoa performansi

Performanse su standardizovane

Pravila su svedena na najmanju meru. PonaSanje se

usmerava definisanim sistemom vrednosti

Poslovna politika je strogo definisana

Pojedini delovi organizacione strukture odredeni su
prema zadatku (orijentisani su na odredeni proizvod

ili proces)

Organizacioni delovi su odredeni prema poslovnim

funkcijama (npr. proizvodnja, nabavka, prodaja itd.)

Programi obuke i edukacije zaposlenih orijentisani
su na njihov sveobuhvatni razvoj (razumevanje

poslovanja, timski rad itd.)

Obuke su orijentisane isklju¢ivo na usavrSavanju

tehnic¢kih vestina

Sistem nagradivanja zasniva se na oceni doprinosa,

uspehu poslovanja tima

Sistem nagradivanja se zasniva na individualnim

sposobnostima

Zaposleni se smatraju kao partneri pri obavljanju | Zaposleni se posmatraju kao alati u rukama
zadatka menadZmenta
Kvalitet ~ zivota i  satisfakcija  zaposlenih | Otudenost i nezadovoljstvo zaposlenih prihvataju se

predstavljaju imperativ za organizaciju

kao uobicajena posledica poslovnog Zivota

Ljudski potencijali se smatraju najve¢im potencijalom za ostvarenje visokih poslovnih

rezultata organizacija visokih performansi. Na specifi¢nosti organizacija visokih

13 profitable Growth Partners, “Practicing High Performance”, http://www.profitablegrowthpartners.com,

datum pristupa 12.12.2013.
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performansi ukazuje teorijski okvir koji je stvoren viSegodi$njim istrazivanjima od strane
Americke asocijacije menadzera (American Management Association — AMA).** Ovo
istrazivanje je koristilo uzorak od 1369 organizacija. Istrazivacki tim je ispitivane
organizacije klasifikovao u tri segmenta: sa visokim, srednjim i niskim performansama.
Rezultati ovog istrazivanja su doprineli jasnijoj podeli organizacija visokih performansi i
onih koje to nisu. U slede¢im oblastima organizacije visokih performansi se diferenciraju
u odnosu na organizacije koje su ispoljile niZe poslovne performanse i to:*

1. Sa usvojenom poslovnom filozofijom organizacionog sistema u celini strategija
organizacija visokih performansi je u daleko ve¢oj meri jasnije definisana, dobro
komunicirana s ¢lanovima organizacije i konzistentna.

2. Ocekivanja potrosaca su zadovoljena cak i prevazidena od strane organizacija
visokih performansi, jer one teze liderskoj poziciji u obezbedenju vrednosti za
potroSace neprekidno imajuci u vidu dugoro¢ne i buduce potrebe svojih potrosaca
u razvoju novih ucinaka. Za organizacije visokih performansi najvaznije su one
informacije koje su rezultat istrazivanja.

3. Jasno, jako i orijentisano ka talentima je zapravo liderstvo u organizacijama
visokih performansi. Lideri su sposobni da uoce najbolje pojedince, da uvere
zaposlene da svojim ponaSanjem uticu i doprinose uspehu organizacije i da jasno
predstave oCekivanja vezana za poslovne performanse.

4. U svakom trenutku organizacije visokih performansi mogu jasno da utvrde
trenutno stanje svojih poslovnih performansi. Kod njih je superiornije izraZzena
sposobnost obu¢avanja zaposlenih i promocija i implementacija timskog rada.

5. U ovim organizacijama se osecaju zaposleni puno prijatnije na svojim radnim
mestima i pri realizaciji svojih radnih zadataka, jer se podstic¢u da se suocavaju sa

promenama u poslovanju i pribegavaju inovacijama.

! Rezultati istrazivanja pod nazivom ,,The High Performance Organization Survey 2007.“ pod vodstvom
Instituta za produktivno poslovanje (The Institute for Corporate Productivity) su privukli veliku paznju.

1> Jamrog, J; Vickers, M; Overholt, M; Morrison, C. (2007): ,,High Performance Organizations: Finding the
Elements of Excellence*, The High Performance Organization Survey 2007, American Management
Association.
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6. Zaposleni se podsticu da koriste svoje znanje, vestine i iskustvo pri pronalaZenju
jedinstvenih reSenja, a s ciljem kako zadovoljenja potreba, tako i radi stvaranja

superiorne vrednosti za potrosace.

Ove organizacije svoje poslovanje treba da prilagode kako bi opstali na trzistu i ostvarili
odrziv uspeh. Tradicionalni koncepti poslovanja zasnovani na efektima ekonomije obima
I izrazenoj hijerarhiji, prevazilaze se novim poslovnim konceptima, te stoga imperativi
savremenog poslovanja u fokus stavljaju ostvarenja visokog kvaliteta, niske troskove,

brzo delovanje, ali isto tako fleksibilnost i inovativnost.

Peter B. Waill je dao takvu analizu osnovnih elemenata organizacija visokih performansi
(High Performance Systems - HPS) u kojoj je naveo osnovne kriterijume za utvrdivanje

pomenutih elemenata, a oni su:'®

e U odnosu na poznate eksterne standarde one funkcioniSu izvrsno,

U odnosu na pretpostavke o njihovom potencijalnom nivou performansi one

funkcioni$u izvrsno,

e U odnosu na njihovu poziciju iz nekog prethodnog perioda one funkcionisu
izvrsno,

e (Od strane informisanih potroSaa ocenjene su da u osnovi funkcioniSu
kvalitetno,

e  One obavljaju $ta god da rade sa puno manje resursa u odnosu na pretpostavku o
neophodnim resursima,

e  Oni predstavljaju drugima izvor ideja i inspiracije, jer se na¢in njihovog rada

smatra primerom,

Ostvaruju ideje o kulturi sistema na visokom nivou i

Smatraju se jedinim organizacijama sposobnim da urade Sta god da rade.

18 Waill, P. B. (1996): ,,The Purposing of High-performing Systems in How Organizations Learn*, Edited
by Starkey, K, International Thomson Business Press, London, p. 61.
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Prema Garry-u Lear-u neophodno je sedam osnovnih elemenata bitnih za kreiranje

organizacija visokih performansi i to:*’

e  Ljudski faktor (zauzima centralno mesto),

Vrednosti (postaju vodi¢ i nacin ponasanja zaposlenih),

Misija (re¢ je o setu ciljeva obavezujuceg karaktera koji imaju usmeravajucu,

kontrolno-upravljac¢ku funkciju, kao i motivacionu),

e Inovacije (nuzno je U organizacijama uspostaviti ambijent i kulturu koja ¢e

ohrabrivati, podrzavati inovacione aktivnosti i nove ideje),

e  Liderstvo (smatra se svetionikom na putu ka ostvarenju visokih performansi koje

sprovode lideri u organizaciji),

e Poverenje (izuzetno je slozeno izgraditi atmosferu opSteg poverenja u
organizaciji, vazno je da se zna da se poverenje sastoji od sledeca Cetiri elementa i
to: iskrenosti, otvorenosti, uvazavanja i pouzdanosti; ono se smatra temeljem

organizacija visokih performansi) i

. Li¢na odgovornost (krov organizacije visokih performansi; odreduje stepen

licnog doprinosa svakog pojedinca u organizaciji).

Pomenutih sedam elemenata nije dovoljno, ve¢ je nuZno prisustvo dinamike i

meduzavisnosti i sinergije izmedu navedenih elemenata.

2.3. Cilj, strategija, organizaciona struktura i performanse organizacije kao

skup razli¢itih resursa

Da bi organizacija mogla nesmetano da funkcioniSe neophodno je da ima postavljene
adekvatne ciljeve, strategiju, organizacionu strukturu i performanse. Posto su resursi
prili¢éno ograniceni, a potrebe neogranic¢ene, prisutno je neprekidno traganje za najboljim

oblikom organizacije. Do raznovrsnih resursa moze da se dode putem trzista na kojem je

" Lear, G. (2003): ,,The Dynamics of High Performing Organizations*, Resource Development Systems,
http://www.rds.net.com/Articles/Dynamics_High_Performance.pdf
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prisutna izrazena konkurencija. Na trzi$tu na kojem nije prisutna konkurencija, ne vrsi se

najefikasnije upotreba resursa, niti pak zadovoljenje potreba na nejefikasniji nacin.

Prisutno je traganje vezano za novi vid organizacije kao poslovnog sistema u novoj
ekonomiji. Veoma bitni uslovi za formiranje organizacije u novoj ekonomiji su originalne
ideje, adekvatni motivacioni faktori i kapital. Trebalo bi ista¢éi da je veoma vazno
prisustvo sva tri pomenuta elementa, jer nedostatak bilo kog od njih organizaciju dovodi
u stanje loSeg funkcionisanja. U praksi pomenuto nije bas jednostavno, jer razliitim

resursima raspolazu razli¢iti vlasnici.

llustracije radi, inovator raspolaze mnostvom ideja, ali nema motiv da ih realizuje,
ukoliko nema kapital. lako je prisutan motiv kod preduzetnika da realizuje ideju, ali on
istu nema. Upravo zato, u praksi dolazi do kooperacije tj. udruzivanja i to najcesce
inovatora i preduzetnika. Kao primer, moze da posluZzi proizvodnja personalnih ra¢unara

udruzivanjem inovatora i preduzetnika (Wozniak i Jobs, a vezano je za proizvod Apple

).

Neophodni uslovi za nastanak savremene organizacije u novoj ekonomiji su stvoreni
kada se udruze vlasnik kapitala, inovator i preduzetnik. Organizacija kao §to je napred
navedeno, predstavlja skup razli¢itih resursa koji se nabavljaju od poslovnih partnera da
bi se realizovala osnovna delatnost organizacije, proizveo adekvatan ucinak, a njegovom

realizacijom ostvarili postavljeni ciljevi organizacije.

S obzirom na to, da se uslovi poslovanja u dvadeset i prvom veku neprekidno menjaju,
organizacija mora kontinuirano da se prilagodava i da bude dovoljno fleksibilna,
adaptibilna i uceca. U svakoj organizaciji bez resursa ne moze da se obavi procesna
aktivnost, odnosno realizuje osnovna delatnost. Zbog toga se resursi s pravom smatraju

determinantama poslovne aktivnosti.
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Resursi, pored toga $to su vazne determinante, doprinose procesu transformacije inputa u
autpute, kreiranju odnosa izmedu realizovanih u¢inaka i uloZenih resursa, te se usled toga
smatraju ¢iniocima efikasnosti organizacije. Ovi ¢inioci mogu da budu eksterni, a dejstvo
moze da im bude pozitivno tj. Sanse, povoljne prilike, i negativno tj. pretnje i opasnosti.
Cinioci mogu da budu i interni, a njihovo dejstvo mozZe da bude pozitivno tj. sposobnosti,

i negativno tj. slabosti.

Postavljena misija organizacije realizuje se adekvatnim funkcionisanjem i sinergijom
mnogih ¢inilaca. Misija se manifestuje kroz zadovoljavanje potreba kako pojedinaca,
same organizacije i druStva kao celine. Da bi organizacija ispunila svoju misiju i ostvarila
zadate ciljeve, treba da bude postavljena adekvatna vizija koja ukazuje pravac kretanja
organizacije u buduénosti. Realizacija ciljeva se obavlja putem zadataka, tj. precizno
definisanih performansi koje bi trebalo da se u odredenom vremenskom periodu
realizuju. Performanse se postavljaju, a putem zadataka se obavlja njihova konkretizacija
u ciljeve kako da se realizuju. Efikasna realizacija se ostvaruje ako se ta¢no utvrdi ko ¢e
da realizuje zadatak, Sta ¢e da realizuje, u kom vremenskom periodu, gde ¢e da realizuje 1
kako. Klju¢ni segmenti funkcionisanja organizacije upravo su ciljevi, strategija, struktura

i performanse.

Cilj organizacije je razlog njenog funkcionisanja. Prisutno je mnostvo definicija koje to
pokazuju. Prema Kosti¢u, cilj je deklaracija o budu¢em doprinosu organizacije'®. Prema
9

Malini¢u®, cilj je Zeljeno stanje koje organizacija treba da postigne, to je stanje,

posledica aktivnosti koje treba obaviti.

Postavljeni ciljevi moraju da budu realni, te ih treba skalirati po prioritetu, primarnim, te
zatim sekundarnim. Kvalitativni cilj pokazuje smer kretanja aktivnosti koje treba
realizovati, a kvantitativni cilj ukazuje veli¢inu koja treba da se realizuje. Strategija kao

termin Kkoristi se od pedesetih godina dvadesetog veka u oblasti ekonomije i

18 Kosti¢, Z; Milojevi¢, M. (1998): ,,Ekonomika preduzeca®, Institut za ekonomiku i finansije Beograd, str.
74.

9 Malini¢, S. (1997): ,Ciljevi korporativnog preduzeéa i eksternih i internih interesnih grupa
(stakeholders)“, Casopis Knjigovodstvo br. 2, SRRS, Beograd, str. 3.
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menadzmenta. Poslovna odluka kojom se definiSe nacin za ostvarenje ciljeva predstavlja
strategiju s uzeg aspekta posmatrano. Upravljacka odluka obuhvata ciljeve, politike, i
postupke njihovog ostvarenja u praksi i predstavlja strategiju s Sireg aspekta posmatrano,

prema Milisavljevicu.?

Strategija Cini postavljeni plan za ostvarenje postavljenih ciljeva. Vazno je navesti ko
definiSe strategiju i da li je to uZi ili Siri aspekt znaCenja strategije. Dalje se moze podeliti
s aspekta nacina za ostvarenje ciljeva organizacije, na stabilnu, rastucu, defanzivnu i

kombinovanu strategiju.

U sledecoj tabeli prikazani su ciljevi pojedinih strategija i podeljenost na primarne

(povecanje dobitka i povecanje rentabilnosti) i sekundarne (svi ostali ciljevi).

Tabela br. 2: Strategija usmerena na ciljeve®

STRATEGIJE CILJEVI

Stabilna Poveéana rentabilnost

Rastuca Povecana prodaja

Defanzivna Prezivljavanje, redukovanje troskova i eliminisanje gubitaka

Kombinovana Povecanje dobitka

OgraniCavanje troskova

Odredivanje aktivnosti koje treba da se realizuju, uspostavljanje instrumenata za
koordinaciju i komunikaciju, podela rada izmedu zaposlenih predstavlja fazu
menadzment procesa koje se zove organizovanje. Organizaciona struktura (obuhvata
podsisteme u organizaciji) 1 strategijska arhitektura (odreduje mesto organizacije u
okruzenju) su efekti organizovanja. Uspostavljanje navedenog je neophodno, kako bi se

najefikasnije postavljeni ciljevi ostvarili. Imajuci u vidu raniju literaturu, preovladivalo je

2 Milisavljevié¢, M. (1997): ,,Osnovi strategijskog menadZmenta*, Beograd, str. 91-92.
2! Hauc, A. (redaktor) (1991): ,,Strateski menadzment i projekti*, Informator, Zagreb.
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misljenje da ciljevi utvrduju strategiju, a strategija utvrduje strukturu. Misljenja prisutna
U novijoj literaturi isticu potrebu meduzavisnosti odnosa strategije i strukture, a

postavljeni cilj i dalje ostaje prioritetan.

Organizaciona struktura u savremenoj organizaciji je fleksibilna, timska, mrezna i
neformalizovana — ,,mrSava‘“ (ima manji broj hijerarhijskih nivoa, a §to omogucuje brzu
realizaciju zadataka). Clanovi tima treba da raspolazu §irim znanjem i vestinama.
Unakrsni timovi su najefikasniji. Na primer, ¢lanovi ovih timova mogu da obavljaju
razne poslove i to: zaposleni u proizvodnji fotokopir aparata rade i na proizvodnji
kamera, kao i obrnuto, a §to je prisutno u kompaniji Canon. Kod organizacija bez granica,

a unutar njih timova bez granica, nisu prisutna ¢vrsta formalizovana pravila u radu.

Na primer, nije potreban pisani nalog proizvodnom radniku da prede iz jedne uze
organizacione celine u drugu. Dovoljan je usmeni i neformalni nalog. IzvrSavanje
zadataka se ubrzava i $tedi se na resursima deformalizacijom. Stepen ostvarenja ciljeva u
organizaciji meri se performansama (ucinak i uspeh). Kvalitet u poslovanju organizacije
izrazavaju performanse kao uspeh. Tradicionalna merila performansi tzv. finansijska
(kvantitativna) merila zasnovana su na ra¢unovodstvenim informacijama. Ova merila
performansi uzimaju se iz finansijskih izvestaja koji su strukturirani iz kvantitativnih
informacija. Za donoSenje poslovnih odluka neophodne su pored kvantitativnih i
kvalitativne informacije. Na primer, stepen iskori$¢enosti kapaciteta, kvalitet u¢inaka,

brzina isporuke itd.

Finansijski izvestaji se saCinjavaju u propisanim Semama i sve dok se Seme ne promene
informacije su u njima uniformne, bazirane na istorijskim podacima. Pomenuti nedostaci
tradicionalnih merila performansi eliminiSu se putem savremenih merila performansi koja
su i kvalitativna i kvantitativna, tj. nefinansijska i finansijska. Sacinjavaju se ,,portfolio
merila“ za uZe organizacione delove unutar organizacije, za bazne stejkholdere,

alternativne strategije i faze zivotnog ciklusa uc¢inaka.
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Modeli merenja performansi organizacije dele se na modele orijentisane na stejkholdere
(njima se meri doprinos organizacije stejkholderima i njihovo zadovoljstvo, pri ¢emu
svaki od stejkholdera ima jedan primarni cilj??, a sekundarni ciljevi su samo instrumenti
za realizaciju primarnog cilja), na povecanje produktivnosti, na rast prihoda, na
smanjenje rashoda, na adekvatnu likvidnost itd.?* Procesno orijentisani modeli prvenstvo
daju procesima putem kojih organizacija ostvaruje postavljene ciljeve. HOB model

merenja performansi organizacije je model za merenje poslovnih funkcija u njoj.**

Integralni kombinovani modeli objedinjuju karakteristike prethodna dva pomenuta
modela, a takva svojstva imaju prizma performansi i razvijeni model Balansne karte
rezultata. Model prizma performansi je trodimenzionalni model ukoliko se posmatra kao
procesni model merenja performansi. Dvodimenzionalni model je model koji je
orijentisan na stejkholdere. Prizma performansi se smatra petodimenzionalnim modelom,
jer sadrzi obe orijentacije i procese i stejkholdere pri merenju performansi organizacije.
Balansna karta rezultata kao model za merenje performansi organizacije ukazuje na
teznju da se njime zeli uravnotezenje finansijskih i nefinansijskih merila performansi i na

taj nacin ublazi manjkavost tradicionalnih merila.

Savremeni menadzment treba da identifikuje promene iz okruzenja, izgradi sposobnosti
za detekciju promena unutar organizacije i da adekvatno upravlja tim promenama.
Proces ubrzane globalizacije svetske privrede, tehnoloski progres, promena privredne
strukture, promena na trZiStu radne snage i institucionalne promene su vodece promene u
okruzenju savremene organizacije. Opredeljenost na svetsko trziSte radi obezbedenja
stabilnije trziSne pozicioniranosti u fokus stavlja kvalitet u¢inaka, svest o neophodnosti
servisiranja kupaca i saradnji s njima radi unapredenja ucinaka, pove¢ana dinamika

inovacija i brzo reagovanje na promene iz okruzenja.

%2 Na primer vlasnik kapitala &iji je primarni cilj maksimiranje prinosa na uloZeni kapital.
2 Atkinson, A; Waterhouse, J; Ells, R. (1997): ,,A Stakeholder Approach to Strategic Performance
Measurement®, Sloan Management Review, No. 3.

24 . . . L, . . .
Poslovne funkcije su podeljene na osnovne i na podrzavajuce. Zatim se sadinjava tok poslovhih
aktivnosti 1 utvrduju koeficijenti kompetentnosti za svaku funkciju.
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Upravo stoga, uspesne organizacije su restrukturirale unutrasnju organizaciju i sSam nacin
upravljanja. Karakteristika organizacione strukture same organizacije manifestuje se kroz
unutrasnju fleksibilnost i decentralizovanu strukturu, a $to je unapredilo kvalitet
upravljanja (operativnog i strateSkog) kao i pokazalo efikasnim i s aspekta priblizavanja

trzistu.

Za izgradnju funkcionalne i autenti¢ne unutras$nje kulture organizacije od posebnog
znacaja je uloga top menadzmenta. Preduslov za uspe$no upravljanje promenama su
upravo odgovarajuéi ljudski potencijali koji predstavljaju klju¢nu bazu konkurentnosti.
Upravljanje promenama ogleda se u fleksibilnoj unutrasnjoj organizaciji i sainjavanju i
kreiranju poslovne filozofije koja omogucuje organizaciji otvorenost prema okruzenju za

nove ideje i inicijative i njihovu realizaciju na efikasan nacin.

Koncept ,,The Mc Kinsey 7-S Framework® je od velikog znacaja za upravljanje
promenama, jer on stavlja u isti nivo ,,hardware” jedne organizacije (tzv. tvrdi element)
kao S§to su organizaciona struktura i razvojna strategija, sa softverom (tzv. meki element)
koji je strukturiran iz sistema i procedura znanja, veStina, sposobnosti ljudskog
potencijala, stila rada, upravljanja i kompletan sistem vrednosti koji sa¢injava specifi¢nu
kulturu organizacije. UspeSne organizacije zasnivaju se na principu decentralizacije

svojih organizacionih struktura i smanjenju nivoa u hijerarhiji procesa upravljanja.

U kompanijii ,,Du Pont“ isprva, a potom u ,,General Motors“-u, a zatim i u drugim
kompanijama, razvijen je koncept divizione organizacione strukture. Iskustva ,,IBM“- a
koji je razvio koncept malih unutrasnjih ili nezavisnih poslovnih jedinica je upravo bio
fokusiran na liniji decentralizacije organizacije i smanjenja broja zaposlenih. Medu
faktorima uspesnosti nije dominantna ekonomija obima, ve¢ ekonomija kompetentnosti i

znanja 1 vestina koje doprinose izgradnji 1 odrZanju konkurentske prednosti na trzistu.

Savremeno poslovno okruzenje odlikuje globalno trziste i globalna konkurencija. Dolazi

do promena same strukture organizacije, nacina njenog funkcionisanja, kao i njenog
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odnosa prema okruzenju. Poslednjih decenija desile su se velike promene na polju

poslovnog okruzenja na koje je uticalo mnostvo faktora:?®

¢ Elektronska revolucija usled koje je nastalo novo doba informatike koje odlikuje
bolja uskladenost nivoa proizvodnje, stvaranje elektronskih kanala distribucije i

adekvatnije formiranje cena,

¢ Globalizacija je rezultat tehnoloSkog napretka u transportu i komunikacijama, a Sto
je za posledicu imalo vecu povezanost i Sirenje delatnosti organizacije van

domicilnih granica,

e Privatizacija javnih kompanija ¢iji je kljucni cilj poveéanje efikasnosti poslovanja,

e Intenziviranje domace i inostrane konkurencije, konvergencija privrednih grana
koja se javlja kao posledica iskoriS¢avanja opSte povezanosti izmedu ucesnika

razli¢itih delatnosti,

e Rastuc¢a rezistentnost potroSaca na marketing aktivnosti usled njihove sve vece

informisanosti i rastuc¢ih potreba, i

¢ Eliminisanje posredovanja razvoja on-line poslovanja.

Ekonomija obima na kojoj se poslovanje zasnivalo postala je nedovoljna, ali ,,to ne znaci
da ekonomija obima vise nije relevantna, vec je izgubila svoju konkurentsku prednost, jer
je lako bivala kopirana od strane konkurencije. To je bilo vreme za nove ideje i nove
strategije“.26 Nova era ekonomije nastupa devedesetih godina dvadesetog veka tzv.
»ekonomija bazirana na znanju* ili ,,nova ekonomija®. ,,Ulazimo u drustvo znanja u kome
osnovni ekonomski resursi nisu vise kapital, prirodni resursi ili radna snaga, vec jeste 1

biée znanje*’ prema re¢ima Peter-a Drucker-a.

% Kotler, P; Keller, K. L. (2009): ,,Marketing Management*, Person Education, New Yersey, USA, pp. 55-
56.

% Moore, L; Craig, L. (2008): ,,Intellectual Capital Enterprise Sucess, Willey & Sons, Inc; New Yersey, p.
4,

2 Seetharaman, A; Zaini Sooria, H; Saravanan, A. S. (2002): ,Intellectual Capital Accounting and
Reporting in the Knowledge Economy*, Journal of Intellectual Capital, Emerald Group Publishing Limited,
Vol. 3, Issue 2, p. 128.
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Za proces globalizacije®® je tesno povezana nova ekonomija. Retrospektivno posmatrano,
mogu se utvrditi tri ere globalizacije:*°
e Polovina Sezdesetih devetnaestog veka oznaCava pocetak prve ere, a koju
karakteriSe pronalazak parobroda i parne masine. Ovaj period je trajao do Prvog
svetskog rata. Pomenuti pronalasci mnogo su pojednostavili kretanje ljudi i robe

na udaljenim lokacijama.

e Druga ecra globalizacije zapocinje osamdesetih godina dvadesetog veka, a
pokretaCem se smatra tehnoloSka revolucija. Brz prenos ogromne koli¢ine
podataka omogucila su velika tehnoloska dostignu¢a. Povecava se obim
medunarodne trgovine usled pojeftinjenja cena transporta usled tehnoloskog
razvoja. Sve vise dolazi do izrazaja elektronsko poslovanje sa digitalizacijom

podataka i razvojem racunara i telekomunikacionih mreza.

e Era globalizacije bazirana na tehnoloSkoj i informati¢koj revoluciji odslikava
sadaSnjicu u kojoj Zivimo u kojoj ,,dominira planetarni proces sve vece
povezanosti meduzavisnosti, koji karakteriSe kompresija vreme-prostor, stvaranje
globalnog trzista, delovanje na daljinu, Sirenje istih oblika organizacije i na€ina

yivota*.

Nova ekonomija iziskuje od organizacije fleksibilnost i adaptibilnost brojnim promenama
iz okruzenja, koje vode napretku, tj. rastu i razvoju. Nova ekonomija se prema Kastelsu,
odlikuje slede¢im karakteristikama:**

e Proizvodnja sve viSe zavisi od koriS¢enja dostignuca nauke i tehnike, kao 1 od

kvaliteta informacije i menadZzmenta;

% Prete¢a savremenoj globalizaciji je Rimska imperija za vreme vladavine Julija Cezara. On je prvenstveno
diplomatijom, a tek na kraju silom osvajao nove teritorije koje je povezivao s Rimskom imperijom tako Sto
je gradio puteve.

 Milanovi¢, B. (2007): ,,Dva lica globalizacije*, Arhipelag, str. 13-16.

% Albijani¢, M. (2011): ,Intelektualni kapital — uticaj na konkurentnost i ekonomski rast“, Sluzbeni
glasnik, Beograd, str. 88.

L Albijani¢, M. (2011): ,Intelektualni kapital — uticaj na konkurentnost i ekonomski rast“, Sluzbeni
glasnik, Beograd, str. 105, op. cit.
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e U razvijenim zemljama dolazi do pomeranja tezista od materijalne proizvodnje

na informatic¢ku delatnost,

¢ Velika transformacija organizacije proizvodnog procesa (od standardizovane

masovne proizvodnje) na automatsku proizvodnju i od vertikalno integrisane

organizacije na horizontalne mreze uzajamnih odnosa izmedu delova,

¢ Globalni karakter ekonomije podrazumeva da je organizacija kapitala rada,

informacija i tehnologije nezavisna od nacionalnih granica, i

e Revolucionarni karakter tehnoloskih promena koje se odnose na transformaciju

materijalne osnove savremenog sveta putem informaticke tehnologije.

S razvojem informacionih tehnologija stvara se globalno trziste na kojem su akteri mnoge

organizacije iz celoga sveta. Primarni resurs nove ekonomije je informacija zasnovana na

znanju u kojoj dominira nematerijalna imovina. Inovacije obezbeduju konkurentsku

prednost. U savremenim uslovima privredivanja egzistenciju i rast mogu da obezbede

fleksibilne, inovativne organizacije. Sledec¢a tabela prikazuje razliku izmedu stare 1 nove

ekonomije.*

Tabela br. 3: Razlike izmedu stare i nove ekonomije

OKOLINA

STARA EKONOMIJA

NOVA EKONOMIJA

TRZISNA DINAMIKA

Niska

Visoka

NIVO KONKURENCIJE

Nacionalna konkurencija

Globalna konkurencija

IZVORI KONKURENTSKE | Niski tro$kovi, diferencijacija | Znanje, ideje, inovacije,
PREDNOSTI fokusiranja, jeftina radna snhaga i | tehnolo$ka infrastruktura

kapital (proizvodni ¢inioci)
KLJUCNI TEHNOLOSKI | Mehanizacija i automatizacija Digitalna komunikacija i
TRENDOVI virtualizacija

32 Slijepcevié, D; 1li¢, B; Mitrovié, B. (2008): ,,Nova ekonomija u uslovima globalizacije i informati¢kog
drustva®, Ekonomski fakultet Banja Luka, str. 136.
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ORGANIZACIJA

STARA EKONOMIJA NOVA EKONOMIJA
PREOVLAPUJUCI OBLIK | Hijerarhijska, birokratska Preduzetnic¢ka, umreZena
ORGANIZACIJE
ORGANIZACIJA PROIZVODNJE | Masovna proizvodnja Fleksibilna proizvodnja,
prilagodena specifi¢nim
zahtevima kupaca
ZNACAJ  ISTRAZIVANJA 1| Nizak do srednji Jedan od  kljuénih  izvora
UPRAVLJANJA ZNANJEM konkurentske sposobnosti
ODNOSI SA DRUGIM | Konkurencija Saradnja kroz strateska
ORGANIZACIJAMA partnerstva

Savremena organizacija u fokus stavlja obrazovanje, kreativnost, intelekt i
kompetentnost, kako menadzmenta, tako i svakog zaposlenog ponaosob. Osnovnim
faktorom poslovanja smatra se znanje, a ulaganje u njegovo sticanje je najbitnija
investicija organizacije. Menadzment savremenih organizacija treba da raspolaze
adekvatnim informacijama i znanjem radi uvecanja intelektualnog kapitala. Savremena
organizacija treba da brzo reaguje na potrebe potroSaca, da skrati vremenski ciklus
proizvodnje uz pomo¢ novih tehnoloskih dostignu¢a, da proizvodi u¢inke sa $to nizim

troskovima i da prave informacije u pravo vreme implementira u prave poslovne odluke.

Za brzo prilagodavanje promenama u poslovnom okruZenju savremene organizacije treba
da poklanjaju paznju kompetentnosti. Vezano sa pomenutim PriceWaterHouseCoopers
2008. godine izvrSilo je istrazivanje radi utvrdivanja baznih veStina koje kolektiv
organizacije treba da raspolaze. Istrazivanje se realizovalo u 50 zemalja kojim je

obuhvaéeno 150 menadzera.*®

Rezultati istrazivanja ukazuju da za klju¢nu ves$tinu vec¢ina menadzera je u primat stavila
sposobnost brzog prilagodavanja internim i eksternim promenama tj. 88%, sa istim

procentom i sposobnost razvoja i vodenja drugih. Sposobnost za saradnju je dobilo 87%,

3 Stanisavljev, S; Durici¢, N; Nikoli¢, M. (2011): ,,Organizacija znanja — put ka konkurentnosti“, Zbornik
radova 17. medunarodnog nauc¢nog skupa pod nazivom ,,Tehnologija, kultura i razvoj*, Institut Mihajlo
Pupin, Udruzenje tehnologija i drustvo, Centar za istrazivanje nauke i tehnologije, Beograd i Ekonomski
fakultet Subotica, str. 310.
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kreativnost i inovativnost zajedno sa sposobno$¢u predvidanja i upravljanja rizikom je
dobila 85%, spremnost na izazove 84%. Kobinovanje tehnickih i poslovnih vestina, kao 1
analiticke sposobnosti, ukljucuju¢i kvantitativne i kvalitativne vestine su 83%. JeziCke

vestine su ostvarile 65%, a opste iskustvo 55%.
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3. PERFORMANSE ORGANIZACIJE U SAVREMENOM POSLOVNOM
OKRUZENJU

Poslovna aktivnost organizacija realizuje se aktiviranjem brojnih i razli¢itih resursa u
vidu materijalne i nematerijalne imovine. Pored toga, snaga ili slabost neke organizacije
takode se podrazumeva resursom. Veoma je vazna sposobnost povezivanja materijalne i
nematerijalne imovine, kao i njihovim adekvatnim upravljanjem radi ostvarenja

ekonomskih i neekonomskih ciljeva organizacije u savremenom poslovnom okruZenju.

3.1. Konceptualni okvir performansi organizacije

Poslovna aktivnost organizacije kroz ucinke, doprinose i rezultate koji se mogu prikazati
i sa kvantitativnog i sa kvalitativnog aspekta prikazuje odgovarajuéi set indikatora,
podrazumeva se performansom organizacije. Prepoznaju se performanse resursa (trajnost,
konkurentnost, supstitutivnost, raspolozivost, ro¢nost finansijskih  sredstava,
amortizovanost itd.), performanse upotrebe resursa (uspe$nost u upotrebi fizickih,
finansijskih, ljudskih i drugih intelektualnih resursa) i performanse drustvene
odgovornosti (performanse oc¢uvanja zdravlja, performanse socijalne odgovornosti,
ekonomske performanse, ekoloske performanse, performanse zastite na radu). Visina

ostvarenih performansi zavisi od brojnih internih i eksternih faktora.

Okvir mernog sistema organizacije (narocito korporativne) u postupku konstituisanja
adekvatnog sistema za merenje strateskih performansi, nuzno treba da se posmatra s
aspekta sledecih perspektiva: aspekt strateske perspektive (koja sadrzi implementaciju
strategije i merenje performansi organizacije putem odgovarajuc¢ih metodologija i mernih
modela), aspekt takticke perspektive (sadrzi postupke menadzmenta i utvrdivanje Stepena
uspesnosti rezultata), aspekt perspektive merenja (sadrzi kako takticka, tako i strateSka

merenja). Pomenute perspektive povezuju postavljen okvir sistema za merenje strateskih
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performansi. On obezbeduje u svim oblastima poslovne aktivnosti razmenu i tok
informacija. Na taj nacin, u slucaju pojave nepredvidenih promena u poslovanju, moguce
je primeniti korektivne akcije od strane menadzmenta. Jasnu predstavu o uspeSnosti
primene strategije ne daje merenje vaznih poslovnih performansi, ukoliko je na pogresan

nacin postavljeno, kao i samo merenje nevaznih poslovnih performansi.

Adekvatno kreiranje sistema za merenje strateSkih performansi treba da omogudi
objektivne informacije za strateSko upravljanje i donoSenje poslovnih odluka od strane
menadzmenta. Multidimenzionalna, multifunkcionalna i multihijerarhijska razmena
informacija, ima za efekat poboljsanje kako strateSkih, tako i operativnih poslovnih
akcija. Strateski performansni menadzment (SPMS)** omogucuje bitnim akterima
odluc¢ivanja u organizaciji blagovremene i adekvatne informacije o teku¢im efektima

ostvarenja postavljenih strateskih ciljeva i implementaciju.

U pocetnoj etapi razvoja SPMS organizacija inkorporira utvrdivanje baznih pokazatelja
dugoro¢ne uspesnosti: pokazatelje finansijskog upravljanja (finansijska stabilnost,
maksimizacija profitabilnosti itd.), pokazatelje upravljanja rizikom (smanjenje tro§kova,
maksimizacija prihoda), pokazatelje poslovnog uspeha (profitabilnost i efikasnost),
pokazatelje razvoja ljudskih potencijala (rast znanja i vestina, lojalnost zaposlenih),
pokazatelje zadovoljstva klijenata (njihova lojalnost), pokazatelje razvoja ucinaka
(pravovremenost, fleksibilnost, efektivnost). Veoma je vazno da se odgovornost rasporedi

na izvrSioce uzih organizacionih delova organizacije.

U okviru druge etape obavlja se usaglaSavanje misljenja svih menadzera unutar
organizacije, ukoliko se uoCi da pojedina merila nisu efikasna za ocenu strateskih
performansi. U ovoj etapi utvrduje se vremenski period merenja performansi i
odgovaraju¢a procedura. Naredna, tre¢a etapa, fokus stavlja na ucestaliju analizu
uspesnosti primene korporativnog sistema za merenje poslovnih performansi (kvartalno)

u cilju utvrdivanja njegove efektivnosti. Zavrsna, Cetvrta, etapa obezbeduje u svim uzim

% Strategic Performance Management System
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strukturnim delovima organizacije adekvatne analize o ostvarenim rezultatima i
odgovornosti zaposlenih uz pomo¢ SPMS. U okviru ove etape obavlja se optimiziranje

efektivnosti.

Sinergijom aktivnosti uzih organizacionih delova u realizaciji postavljene strategije
ostvaruje se efekat s kojim se ostvaruje dodata vrednost. Radi eliminisanja slabosti
pojedinih savremenih sistema za merenje poslovnih performansi, u praksi se izvrsilo
integrisanje nekih razli¢itih modela. Shodno svojim posebnim potrebama poslednjih
dekada, organizacije su iznedrile odredene hibridne performans-modele, s primarnim

ciljem eliminisanja slabosti pojedinih modela, uz forsiranje njihovih pozitivnosti.

Krajem dvadesetog veka razvio se koncept integrisanjem Balansne Kkarte rezultata
(BSC)®* i EVA®® performans metodologije. Nastao je jedinstven integralni tzv. hibridni
model. Pioniri u razvoju ovog modela su bile uspeSne organizacije koje se bave
telekomunikacijama iz Zapadne Evrope. Baza integracije pomenuta dva sistema je u
utvrdivanju gradacije vaznosti pokazatelja i njihovo ugradivanje u jedinstven performans
sistem. Polaziste su EVA indikatori kao bazni pandan finansijskoj frakciji modela BSC.
Koncept hibridne integracije modela kreira EVA finansijske kategorije (rashode, prihode,
kapital...). U okviru preostalih BSC perspektiva (klijenata, internih poslovnih procesa i
ucenja 1 rasta) obavlja se utvrdivanje uzro¢no-posledi¢ne veze odabranih kategorija i
utvrduje povezanost EVA indikatora. Na pomenuti nacin menadzment moZze da utvrdi za

ostvarenje ciljeva organizacionih delova koje aktivnosti primarno treba da inicira.

Obradun trofkova na bazi aktivnosti (ABC)*’ implementiran je u pomenutom
integrisanom modelu za merenje poslovnih performansi. Osnovni nedostatak BSC
modela (nepostojanje standarda performansi) eliminiSe se integrisanjem BSC i EVA
koncepta. Problem se ogledao u nemogucénosti dijagnostifikovanja pozicije organizacije u

odnosu na lidere u bransi (tzv. Benchmarking analiza). Istovremeno ovaj hibridni model

% Balanced Scorecard
% Economic Value Added
%7 Activity Based Cost
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eliminiSe ograni¢enost EVA koncepta, jer ne pruza jasno bazi¢ne elemente ostvarenog
finansijskog rezultata. Pomenuti model polazi od glavnih BSC pokazatelja (standardi
kvaliteta, zadovoljstvo zaposlenih, lojalnost Kklijenata) i dolazi do EVA pokazatelja koji

su u drugom planu.®®

3.2. Aspekti merenja i unapredenja sistema performansi

Svaka organizacija u cilju uspesnog poslovanja mora da implementira adekvatnu viziju,
misiju, ciljeve i strategiju. Postavljanjem vizije, dobija se odgovor na pitanje $ta se Zeli.
Misijom se odreduje svrha postojanja, tj. daje se odgovor na pitanje zaSto organizacija
postoji. Radi realizacije misije, organizacija odreduje nivo poslovnih performansi kojima
tezi. Postizanje zacrtanog cilja iziskuje adekvatno planiranje i definisanje strategije - “u
smislu da se izvrsi izbor pravca, metoda i instrumenata za realizaciju misije i ciljeva u

datom privrednom ambijentu.”*

Uspesna realizacija strategije omogucuje realizaciju postavljenih ciljeva. Nije dovoljno
da se izvrsi samo izbor i formulisanje strategije, ve¢ je nuzna implementacija strategije
koja ¢e planove da transformiSe u akcije radi ostvarenja ciljeva. Od sinergije uzih
organizacionih delova, kao 1 od formiranja i implementacije sistema podrSke upravljanja

performansama zavisi uspesnost organizacije.

U cilju uspesnog upravljanja performansama neophodno je da se utvrde kriti¢ni faktori
uspesnosti onih organizacija koje su ostvarile svoje postavljene i postigle svoje kriti¢ne
faktore uspesnosti. Njih je neophodno meriti putem odgovaraju¢ih indikatora
performansi. Preduslov uspesnosti organizacije su adekvatno postavljeni ciljevi i utvrdeni

planovi. Pravac poslovanja organizacije testira se planovima, a i na taj nacin smanjuje

% Klju&ni motiv uloZenog kapitala je stvaranje dodate vrednosti

% Andeli¢, G. (2007): “Strategijski menadzment”, FTN izdavaitvo, Novi Sad, str. 23-25.
41



rizik. Obavljaju se aktivnosti radi realizacije postavljenih ciljeva i na taj nacin se

smanjuje dijapazon za neefikasnost.

U cilju kompleksnijeg sagledavanja poslovanja organizacije primenjuje se horizontalna
(dinamicka analiza poredenja vrednosti bilansnih pozicija tekucée s prethodnom godinom,
a Ciji efekat su informacije o promenama koje su se dogodile), vertikalna tzv. analiza
strukture (prikazuje analizu uce$¢a svake bilansne pozicije u odnosu na jednu koja je
reper iskazan sa 100%) i racio pokazatelji (kod kojih se stavlja u odnos jedna ekonomska

veli¢ina s drugom).

Za proces poslovnog odlucivanja od znacaja su slede¢i pokazatelji:

Finansijski
pokazatelji
Pokazatelji Pokazatelji Pokazatelji Pokazatelji Pokazatelji Pokazatelji
likvidnosti zaduzenosti aktivnosti ekonomiénosti profitabilnosti investiranja
SIGURNOST USPESNOST

POSLOVANJA \ TEMELINI KRITERIJUMI , - POSLOVANJA
DOBROG POSLOVANJA
<

Slika br. 2: Povezanost pokazatelja analize finansijskih izvestaja i temeljnih kriterijuma

dobrog poslovanja®

40 Zager, K; Mami¢ Sacer, I; Sever, S. (2008): “Analiza financijskih izvjestaja”, Masmedia, Zagreb, str.
245,
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Dobro upravljanje poslovanjem u organizaciji podrazumeva ostvarenje elemenata
sigurnosti i uspesnosti. Pored navedene horizontalne i vertikalne analize bilansa, koriste
se odgovarajuc¢i finansijski pokazatelji. Pokazatelji sigurnosti poslovanja tj. pokazatelji
koji ukazuju na finansijski polozaj organizacije jesu zapravo pokazatelji likvidnosti i
zaduzenosti. Pokazatelji uspeSnosti poslovanja su pokazatelji ekonomicnosti,
profitabilnosti i investiranja, dok su pokazatelji aktivnosti pokazatelji sigurnosti i
uspesnosti. smatraju se pokazatelji aktivnosti. Preciznije re¢eno, sustina ovih pokazatelja

. o A1
je u sledecem:

e Pokazatelji likvidnosti — mere sposobnost organizacije da podmiri dospele
kratkoro¢ne obaveze,
e Pokazatelji zaduZenosti — mere koliko se organizacija finansira iz tudih izvora

sredstava,
¢ Pokazatelji aktivnosti — mere kako organizacija efikasno upotrebljava svoje resurse,

e Pokazatelji ekonomi¢nosti — mere odnos prihoda i rashoda, odnosno koliko se

prihoda ostvari po jedinici rashoda,
o Pokazatelji profitabilnosti — mere povrat uloZenog kapitala,

¢ Pokazatelji investiranja — mere uspes$nost ulaganja u obi¢ne akcije.

Pokazatelji se, u svakom slu€aju, shodno savremenoj literaturi, mogu prosiriti, kao na
primer definisanje pokazatelja investiranja, kao $to je definisano po Zageru i grupi autora,
budu¢i da mere uspeSnosti ulaganja u obi¢ne akcije ne predstavljaju jedini pokazatel;

investiranja.

Posmatrano s kratkorocnog aspekta, pokazatelji uspesnosti i sigurnosti se medusobno
suprotstavljaju, dok s dugorocnog aspekta sigurnost uslovljava uspeSnost. Izracunati
pokazatelji sami za sebe ne kazuju mnogo, ali poredenjem s odredenim standardnim
veli¢inama utvrduju se odgovaraju¢a odstupanja. Standardne veli¢ine mogu da budu

planirani pokazatelji, kretanje odredenih pokazatelja u vremenskom periodu, visina

1 1bid, str. 244.
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pokazatelja organizacije konkurenata u istoj grani ili prose¢na vrednost pokazatelja iz iste
grupacije. Ovi pokazatelji su od znaCaja kao informaciona osnova za donoSenje

odredenih poslovnih odluka.

Postoji direktna uslovljenost izmedu pokazatelja i vrste odluka koje treba da se donesu.
llustracije radi, za kratkoro¢nu finansijsku sigurnost tj. pokazatelje likvidnosti
zainteresovani su dobavlja¢i. U duzem vremenskom periodu fokus se stavlja na
rentabilnost i solventnost s aspekta akcionara i dobavljac¢a. Organizacija se usredsreduje
na analizu pozicija iz bilansa uspeha u cilju utvrdivanja finansijskih performansi

uspesnosti.

Sama analiza performansi je bitan segment upravljacke i kontrolne aktivnosti, budu¢i da
se utvrduje snaga, potencijal i efikasnost organizacije kroz proces analize. Svrha same
analize je da se ostvari visi kvalitet ekonomije tj. da se sagledaju odnosi izmedu ulaganja
i rezultata. U cilju dobijanja potpune slike uspesnosti u organizaciji, pored finansijskih
informacija i pokazatelja, poslednjih godina sve vise se koriste i nefinansijske

informacije.

Tradicionalni pokazatelji nisu dovoljni za blagovremenu reakciju na promene u
savremenim uslovima, kao i projekciju buducih performansi organizacije i stoga se javila
potreba za odgovaraju¢im nefinansijskim pokazateljima. Nefinansijske mere performansi
vezane su za kupce (lojalnost, zadovoljstvo, broj novih kupaca, itd.), ucenje i rast
zaposlenih (produktivnost zaposlenih, investicije u obuku kadrova po kupcu, itd.),
dobavljace (kvalitet, cena, vreme isporuke, itd.) i interne procese (uvodenje novih

proizvoda, procenat Skarta, isporuka na vreme, itd.).

Kori$¢enje mnosStva finansijskih i nefinansijskih informacija pruza ve¢u moguénost
organizaciji da sagleda postojece stanje, da obavlja bolje planiranje, analizu i odlu¢ivanje
o performansama uspe$nosti same organizacije. Bazni cilj analize finansijskih izvestaja

organizacije je ocenjivanje “proslih ostvarenja preduzeca i predvidanje njegovih buducih
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ostvarenja u funkciji informativne podrske aktivnosti donosenja odluka, a koje su u

krajnjoj liniji finansijske odluke”. 42

Ispitivanje uslova finansijske ravnoteze u organizaciji, kao i merenje rentabiliteta
ulozenih sredstava kljucni je cilj finansijske analize. ,,Blize odredivanje pomenutih
ciljeva uslovljeno je interesima ispitivaca, odnosno korisnika rezultata finansijske
analize, $to znac¢i da su oni razliCiti, zavisno od toga da li je korisnik analize samo
preduzece — interni ciljevi, ili se interesenti nalaze izvan preduzeéa: tzv. treca lica —

eksterni ciljevi<.”®

Dobavljaci su primarno zainteresovani za likvidnost organizacije, te stoga finansijska
analiza ocenjuje likvidnost i solventnost. Vlasnici obveznica zainteresovani su za
sposobnost organizacije da podmiruje dugove u vremenskom periodu do njihovog
dospeca. Upravo zato, fokus ¢e usmeriti na analizu strukture kapitala, izvore i upotrebu
sredstava, ostvarenu rentabilnost, kao i projekciju rentabilnosti potencijalnih kupaca
obveznica. Sposobnosti organizacije da stvori vrednost je zadatak finansijske analize za
potrebe akcionara. Investitori su mahom zainteresovani za stabilnost prinosa za sadasnje 1
buduce prinose, za isplatu dividendi, kao 1 za odrZavanje finansijskog ekvilibrijuma.
Tehnike finansijske analize su uvek identi¢ne, iako zahtevi od strane poverilaca i
investitora nisu isti. Ovo stoga §to je organizacija koja stvara vrednost istovremeno i
solventna, dok organizacija ¢ija se vrednost smanjuje, zapada u probleme solventnosti pre
ili kasnije. ,,U danasnje vreme, poverioci, kao i akcionari, okupljaju se oko izvestaja o
tokovima gotovine koji procenjuje za prve, kapacitet preduzeca da isplati dospele

obaveze, a za druge raspolozivi cash flow.«*

Potrebu za kontinuelnom analizom ima menadzment organizacije. On Koristi finansijsku

analizu radi efikasnijeg planiranja i kontrole, tj. radi ostvarenja finansijske ravnoteze i

*2 Horngren, C; Syundem, G. (1987): “Introduction to Management Accounting”, 7" edition, Prentice Hall
Inc.

* Rankovi¢, J. (1999): “Upravljanje finansijama preduzeéa”, deveto ponovljeno izdanje, Ekonomski
fakultet u Beogradu, str. 173.

“ Vernimmen, P. (2005): “Finance d’Enterprise”, 6e edition par Pascal Quiry & Yann Le Fur. Pariz:
Dalloz, str. 178.
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adekvatne zaradivacke sposobnosti od strane vlasnika kapitala. Poslovno odlucivanje u
skladu s postavljenim ciljevima organizacije, iziskuje analizu ostvarenja u komparaciji s
planiranim veli¢inama i utvrdivanje odstupanja. Projektovani finansijski izvesStaji se
koriste u tu svrhu i od znacaja su, jer se putem njih obavlja poredenje s kretanjima u
grani. ,,Dobra finansijska analiza omogu¢ava menadzerima prozor u buduc¢nost i pomaze
im da naprave ,pametnije“, obavestenije izbore“.* Informacije koje produkuju
finansijski izvesStaji putem finansijske analize ne smatraju se u celosti dovoljnim za

donosenje adekvatnih poslovnih odluka. Njih treba kompletirati i odgovaraju¢im

nefinansijskim informacijama.

.....

Dinami¢niji, slozeniji, kompleksniji i turbulentniji uslovi poslovanja, izazvani
promenama u savremenom drustvenom i trziSnom okruZenju, prvenstveno napretkom
informaciono-komunikacionih tehnologija, procesom globalizacije i internacionalizacije
biznisa ¢ine uspe$no upravljanje performansama (u smislu njihovog kontinuiranog
poboljsanja) sve kompleksnijim. Postoji stalna teznja menadzmenta organizacije da
svojim poslovnim odlukama ostvari visoke performanse u odnosu na konkurentske
organizacije u grani ili grupaciji. U procesu upravljanja performansama i u nastojanju da
organizacija bude uspesna i konkurentna na trzistu, postavljaju se pred njom stalno novi

zadaci i mnogi izazovi.

Uspesno upravljanje ciljevima, strategijama, performansama organizacije, izmedu
ostalog, podrazumeva metodologiju kako strateSkog planiranja, tako i adekvatno
upravljanje performansama u okviru koje je poseban fokus dat merenju performansi, a sto
iziskuje kreiranje adekvatnog sistema mera performansi. Sledec¢a slika upravo to i

pokazuje.

*® Berman, K; Knight, J. (2007): “Finansijska inteligencija”, ASEE, Novi Sad, str. 31.
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Stratesko Formulacija
planiranje karte
rezultata

Poboljsanje Merenje
performansi performansi

Slika br. 3: Metodologija upravljanja performansama*®

Merenje performansi je proces kvantifikacije odgovaraju¢ih predmeta merenja
finansijskih ili nefinansijskih radi prikazivanja uspesnog ostvarenja postavljenih ciljeva
organizacije. Sam izbor merila performansi iziskuje objektivan odabir od mnostva
kvantitativnih 1 kvalitativnih, finansijskih i nefinansijskih, standardizovanih i
nestandardizovanih merila, kao i drugih merila, i to prema nekim drugim principima.

Merila performansi mogu da se podele:
e s aspekta nastanka i razvoja na tradicionalna i savremena,
e s aspekta korisnika na interna i eksterna,
e prema poreklu i predmetu na trzi$na, raCunovodstvena, vrednosna i hibridna merila,

e s aspekta karakteristika izveStaja i izveStavanja (kao baze za informacionu podrsku
izbora pojedinacnih i portfolio merila) na finansijska, nefinansijska i integrisana

merila.

46 Sorensen, M. (2004): ,,Measuring Business Results Through Key Performance Indicators®, Doll Martin
Associates, Sydney, Australia, p. 2.
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Tradicionalna merila performansi mogu da budu apsolutna merila (merila prikazana u
apsolutnim brojevima) i relativna merila (iskazana u racio brojevima, stopama,
indeksima, koeficijentima).” Najesée se od tradicionalnih merila koriste slede¢i racio
pokazatelji i to: stopa prinosa na sopstvena sredstva (ROE - Return on Equity), stopa
prinosa na ukupna sredstva (ROA — Return on Assets), stopa dobitka na prihode (ROS -
Return on Sales), stopa prinosa na investirani kapital (ROIC — Return on Invested
Capital), stopa neto dobitka, dividendna stopa, racio likvidnosti i solventnosti, racio

ekonomic¢nosti, produktivnosti i dr.

Savremena eksterna trziSna merila performansi najées¢e su ukupan prinos na akcionare
(TSR — Total Shareholder Return), vrednost za akcionare (SV — Shareholder Value),
dodata trzisna vrednost (MVA — Market Value Added), trziSna cena akcija (MPS —
Market Price Share). Od savremenih vrednosnih merila performansi, najpoznatija medu
njima su: dodata ekonomska vrednost (EVA — Economic Value Added), dodata trzi$na
vrednost (MVA - Market Value Added), dodata vrednost za akcionare (SVA -
Shareholder Value Added), rezidualni (ekonomski) dobitak (EP — Economic Profit),
dodata gotovinska vrednost (CVA — Cash Value Added), gotovinski prinos na investirana

sredstva (CFROI — Cash Flow Return on Investment)* i dr.

Slede¢a grupa nefinansijskih merila performansi koja zapravo ne proizilaze iz
raGunovodstvenog informacionog sistema uglavnom su kvalitativnog (opisnog) karaktera,
a mogu da budu i kvantitativnog. Razvoj korporativnog upravljanja i pluralizam ciljeva,
izmenio je interese ne samo vlasnika kapitala — akcionara, ve¢ i drugih baznih
stejkholdera, a narocito menadzera i kupaca. Ova nefinansijska kvalitativna opisna merila
performansi uslovljena su razli¢itim interesima, aspektima, perspektivama. llustracije
radi, sa aspekta perspektive kupaca kao jednog od baznih stejkholdera i osnovne
pretpostavke trziSnog i1 konkurentskog kontinuiteta organizacije, nefinansijska merila

performansi mogu da budu trziSno uce$ée na ciljnom trziStu, osvajanje novih kupaca,

* Videti detaljnije: Todorovi¢, M. (2010): ,.Finansijsko i poslovno restrukturiranje preduzeé¢a“, Ekonomski
fakultet Univerziteta u Beogradu, str. 50.

“8 Kali¢anin, D. (2006): ,,Menadzment vrednosti preduzeéa, Ekonomski fakultet Univerziteta u Beogradu,
str. 73.
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poznavanje robne marke, broj kupaca, cena u odnosu na konkurenciju, uc¢es¢e novih

kupaca u prihodima od prodaje.

Sistem integrisanih merila performansi predstavlja najnoviji pristup u selekciji i
implementaciji merila performansi koja proizilaze iz upravljagkog radunovodstva,® a
rezultat su pokazatelja i standardizovanih finansijskih izve$taja iz racunovodstvenog

informacioniog sistema.

IstiCuéi znacaj sistema za merenje poslovnih performansi organizacija, Peter Drucker je u
svojim radovima istakao da je merenje poslovnih rezultata jedna od najsenzibilnijih
oblasti savremenog menadzmenta. Organizacije moraju da raspolazu efektivnim
sredstvima za implementaciju strategije i monitoring strateskih taktickih nivoa u cilju
ostvarenja §to uspeSnijeg poslovanja. Veoma je kompleksan i nepredvidiv proces

realizacije razvojne vizije i strategije organizacije.

Povecanju izvesnosti planiranog strateSkog razvoja organizacije menadzment upotrebom
specifi¢nih 1 sofisticiranih znanja, tehnika, sredstava i instrumenata doprinosi kreiranju
organizacionog jedinstva za razvoj strateskih ciljeva, planova, formiranjem budZzeta i
adekvatnom harmonizacijom organizacione strukture. Merenje poslovnih performansi je
bitna prvenstvena aktivnost za kontrolu poslovnih rezultata i osnova za postizanje bolje

poslovne uspesnosti, stav je koji je odavno prisutan.

Informacije o poslovanju zasnovane na troSkovno 1 finansijsko orijentisanim
pokazateljima nisu zadovoljavajuée za potrebe ostvarenja uspesnog upravljanja
organizacijom na konkurentskom trzistu, u uslovima globalizacije. Na mnogim okruglim
stolovima diskutovana je efikasnost tradicionalnih sistema za merenje poslovnih

performansi i preovladujuc¢i je stav da samo finansijski pokazatelji za uspeSnost

* Upravljacko ratunovodstvo se bavi pruzanjem informacija koje su neophodne ,,menadzment grupi u
vezi donosenja odluka 1 vrednovanja performansi preduzeéa“ — Zarki¢-Joksimovi¢, N. (1995):
,,Upravljacko racunovodstvo — Ra¢unovodstvo za menadzment“, FON, Beograd, str. 18.
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poslovanja, tj. za visinu poslovnog rezultata su usredsredeni na kratkoro¢ne rezultate, pri

tom se marginalizuju razvojni planovi za buducnost.

Sagledavajuci prilaze menadzmenta, Peter Drucker u prvi plan stavlja ciljeve kao na
primer profitabilnost, inovativnost, trziSni polozaj, upravljacke performanse, javnu
odgovornost, organizaciono ponaSanje i fizicke i finansijske resurse. Za merenje
poslovnih performansi koje iziskuju slozena merenja i poredenja, u osnovi Drucker-ovih
stavova je koris¢enje novog multikriterijumskog sistema. Finansijski indikatori zasnovani
su na proslim dogadajima i ve¢ ostvarenim rezultatima, te ne mogu da posluze
menadzmentu kao objektivne informacije za realizaciju buduceg razvoja organizacije.

Oni se smatraju tradicionalnim mernim sistemima performansi.

Manjkavost tradicionalnih sistema za merenje poslovnih performansi se ogleda u tome
§to se ne uocavaju sve bazne poslovne aktivnosti ,,na vreme®. Prisutan je visok stepen
uopStavanja, tj. nedostatak analiticnosti. Ovaj sistem ne omogucuje informacije o
uzrocima problema, prisutna je manjkavost preduzimljivosti i sposobnosti za projekcije,

kao i nemogucnost sagledavanja predstojecih efekata.

Kompletno merenje performansi organizacije koris¢enjem mnostva diferenciranih vrsta
mernih indikatora (fokus na klijente, fokus na ljudske potencijale), uvazavanje
vremenskog okvira (fokus na proslost, fokus na buducnost), sofisticiranost vrsta merila
(novCana i ostala merila) predstavljaju savremene indikatore procene aktivnosti

organizacije.

Kompletna tehni¢ko-tehnoloska dostignuca iziskuju koris¢enje diferenciranih tehnika od
strane menadZmenta, pristup poznat kao ,,Performance Management®. On podrazumeva
tekuce inicijative od strane menadzmenta koje medusobno povezuju takticke procese i
korporativnu strategiju celokupnog merenja poslovnih performansi, upotrebom raznih
menadzerskih aktivnosti i metodoloskih sistema (ABC, Six Sigma, TQM, BSC...).
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Teorija i praksa menadzmenta, U poslednje dve decenije iznedrile su mnostvo modela za
merenje poslovnih performansi. Ovi modeli pored finansijskih indikatora, obuhvataju niz
nefinansijskih i to s aspekta diferenciranih i novih perspektiva, a radi merenja uspesnosti
organizacije. lzgradnja integrisanog osavremenjenog sistema za merenje strateskih

poslovnih performansi omogucuje eliminaciju slabosti kod pojedinih savremenih modela.

3.3. Intelektualni kapital — vazna performansa organizacije

Organizacija postize konkurentsku prednost na osnovu stvaranja vrednosti za kupce uz
efikasno upravljanje raspolozivim resursima. U savremenim uslovima, potenciraju se oni
resursi koji nemaju materijalno vidljiv oblik. Razlika izmedu trzi$ne i knjigovodstvene
vrednosti organizacije pripisuje se nematerijalnoj, nevidljivoj, neopipljivoj imovini
organizacije. Empirijska istrazivanja na primeru americkih organizacija pokazuju da se
odnos izmedu materijalne i nematerijalne imovine stalno menja:50
e Godine 1929. odnos izmedu materijalne 1 nematerijalne imovine bio je 70% prema
30%,
e Godine 1982. odnos izmedu materijalne i nematerijalne imovine bio je 62% prema
38%,
e Godine 1992. pomenuti odnos se u potpunosti preokrenuo jer je ucesce

nematerijalne imovine bilo 62%, a materijalne 38%,
e Godine 2001. nematerijalna imovina ucestvuje sa 85%, a materijalna sa svega 15%.

e Projekcija za 2015. godinu je da nematerijalna imovina ucestvuje sa 88%, a

nematerijalna sa svega 12%>*

>0 Figar, N. (2007): ,,Upravljanje resursima preduzeca®, Ekonomski fakultet Nis, str. 90.
%! Jedan od pokazatelja koji ide u prilog projekciji je da je uoceno uveéanje vrednosti brendova u drugoj
dekadi dvadeset i prvom veka po ,,Interbrand* kategorizaciji.
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Ono sto se vidi iz pomenutog, jeste to, da za svega jednu deceniju (od 1982. do 1992.)
znacaj nematerijalne imovine dobio je znatno na vaznosti, u odnosu na prethodnih preko
pet decenija. Sve vise, U savremenim uslovima, dolaze do izrazaja organizacije u kojima

preovladuju nematerijalni resursi i oni su mnogo interesantniji za investitore.

Urlich-ova navedena struktura intelektualnog kapitala je veoma zapazena.* Po njemu,
znanje, veStine 1 iskustvo zaposlenih, svrstani su u kompetentnost zaposlenih, a
posvecenost navodi kao poseban element intelektualnog kapitala organizacije. Prema
pomenutom autoru, posvecenost ¢ini unutrasnju rezervu koja ne iziskuje ulaganje
sredstava, a moze da da rezultate samo ako se razvija.>® On je koncipirao slede¢u formulu

intelektualnog kapitala:

INTELEKTUALNI KAPITAL = KOMPETENTNOST X POSVECENOST

Organizacija, ukoliko ima zaposlene sa visokim kompetencijama, ali koji nisu u
dovoljnoj meri posveéeni organizaciji (ne rade ni dovoljno, a ni dobro) ¢ine veliki
potencijal neiskoris¢enih ljudskih potencijala. Neke organizacije raspolazu visoko
posvecene zaposlene (rade brzo), ali koji nisu kompetentni ili su nedovoljno kompetentni
(zaposleni koji ne rade dobro svoj posao). Konkurentsku prednost mogu da sticu samo
one organizacije koje raspolazu visoko kompetentnim (izgraduju se edukacijom i radom)
i visoko posvecenim ljudskim potencijalima (ostvaruje se motivacijom). Vazno je da se

istakne da je upravo motivacija instrument za izgradnju posvecenosti.

Prema istraiivanjima,54 42% organizacijskog znanja je u glavama zaposlenih. Prec¢utno
znanje postoji kao iskustvo prikupljeno kroz komunikaciju sa drugima, ugradeno u
praksu organizacije i ljude koji u njoj rade, ali je ono personalizovano, neformalno, tesko

se meri i njime se teSko moze upravljati. Ono $to je najopasnije, jeste zapravo Cinjenica,

%2 Urlich, D. (1998): ,.Intellectual Capital = Competence X Commitment“, Sloan Management Review,
Winter 1998, pp. 15-27.

>3 Urlich Ibid, p. 18.

* Clarke, T; Rollo, C. (2001): ,,Corporate Initiatives in Knowledge Management, MCB University Press,
Education and Training, Vol. 43, No. 4/5, pp. 206-214.
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da to znanje nestaje iz organizacije kada je zaposleni napuste. Upravo zbog toga je
prisutan problem u organizaciji kako to precutno znanje uéiniti dostupnim svima. Znanje
pojedinaca dostize svoj puni potencijal u stvaranju ekonomske vrednosti onda kada se
ugradi u organizacijske rutine (procedure, uputstva, baze) tj. kada se transformiSe u
organizacijsko znanje. Transformacija znanja pojedinaca u organizacijsko znanje nije
laka, a ni automatska i iziskuje posvecenost i vreme, kao i veliki rad da se znanje prikaze,

prenese i ucini raspolozivim.

Za odrzivi razvoj organizacije od velikog uticaja je znanje i njegovo unapredenje. Znanje
i iskustvo koje zaposleni u organizaciji sticu obavljanjem aktivnosti mogu da imaju pravu
vrednost za organizaciju samo ako se ucine dostupnim svim zaposlenima i time se
organizacija delimi¢no S§titi od rizika koje donosi fluktuacija kadrova. Neprekidnim
poboljSanjem 1 podsticanjem inovativnosti i kreativnosti organizacija obezbeduje

poboljSanje svoje pozicije na trzistu.

U savremenim uslovima organizacije se mogu podeliti na one koje ne Koriste
intelektualni kapital i na one koje koriste intelektualni kapital. Sve one organizacije koje
ne koriste intelektualni kapital posluju po ustaljenim navikama, a njihov razvoj je pod
uticajem spoljnih sila, tj. neizvesnosti. Za razliku od njih, sve one organizacije koje u
svom poslovanju koriste intelektualni kapital mogu da se suprotstave izazovima
okruzenja, fleksibilnije su u zadovoljenju zahteva trzista i uspesno izgraduju adekvatne
odnose s poslovnim partnerima. One svoje raspoloZive resurse maksimalno koriste i na

taj nacin povecavaju trziSnu vrednost organizacije.

Za savremene organizacije od krucijalnog znacaja je intelektualni kapital. Njihova
uspesnost nije utvrdena samo u iskazanim podacima iz finansijskih izvestaja. Najveci
segment vrednosti organizacije vodi poreklo od tzv. ,,skrivene neopipljive imovine®, te se

upravo znatna paznja usmerava na proucavanje intelektualnog kapitala.
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U svojoj studiji baziranoj na 150 listing organizacija Singapurske berze, Hong Pew Tan,
David Plowman i Phil Hancock, bavili su se odnosom intelektualnog kapitala i
organizacionih performansi. Njihovo istrazivanje je pokazalo da postoji pozitivan odnos
izmedu intelektualnog kapitala i performansi organizacije. Intelektualni kapital je u
korelaciji s budu¢im performansama organizacije, a stopa rasta intelektualnog kapitala je
u pozitivnom odnosu s performansama organizacije, dok se doprinos intelektualnog

kapitala poboljanju performansi organizacije razlikuje od industrije do industrije.>

Takode je Ya-Hui Ling utvrdila svojim istrazivanjem u 146 organizacija globalno
orijentisanog poslovanja u Tajvanu da postoji pozitivan odnos izmedu intelektualnog
kapitala organizacije i mnogostrukih dimenzija performansi s medunarodnog aspekta.
Istrazivanje je iznedrilo zakljucak da je strukturni kapital od direktnog pozitivnog uticaja
na finansijski uc¢inak, a sva tri strukturna segmenta intelektualnog kapitala su od
direktnog pozitivnog uticaja na globalne inicijative organizacije (globalnu agilnost i

inovacije).>®

3.4. Benémarking u funkciji poboljSanja performansi organizacije

Od mnostva raznih faktora zavisan je uspeh organizacije i stoga se od menadzmenta
iziskuje neprekidno prilagodavanje i uskladivanje poslovnih strategija sa eksternim i
internim okruzenjem. Da bi menadzment mogao da ostvari konkurentnost organizacije,
trebalo bi da identifikuje ono $to je bolje kod drugih organizacija i da uz odgovarajuce
prilagodavanje to ukomponuje u sopstvenu poslovnu aktivnost, a radi poboljSanja svojih
performansi, kako operativnih, tako i strategijskih. U savremenim uslovima ovaj pristup
je od velikog znacaja, a na sto ukazuju prilike na trzistu kroz rast i razvoj tehnologije i

izuzetnu rastu¢u globalnu konkurenciju.

® Pew Tan, H; Plowman, D; Hancock, P. (2007): ,.Intellectual Capital and Financial Returns of
Companies*, Journal of Intellectual Capital, Emerald Group Publishing Limited, Vol. 8, No. 1, pp. 76-95.

% Ling, Y. (2013): “The Influence of Intellectual Capital on Organizational Performance — Knowledge
Management as Moderator”, Asia Pacific Journal of Management, New York: Springer, Volume 30, Issue
3, pp- 937-964.

54



Srpski prevod reci ,,benchmark® bi u sustini glasio - reperna kategorija, standard za
poredenje. Predstavlja poredenje sa standardom u teznji za napretkom. Upotreba
ben¢markinga je postala standard za mnoge savremene organizacije. Prvi korak
predstavlja uspostavljanje jasne metodologije koja bi morala da bude detaljno razradena.
Ben¢marking predstavlja ucenje, usaglasavanje i trud da se dostigne nivo najboljih.
Najbolji u grupaciji postavljaju standarde. Ukoliko koraci do uspeha nisu transparentni,
konkurencija se trudi da imitira prave korake. Analiziraju se rivali i oni koji to nisu, a
mogli bi da budu. Analizira se razvojni put, na¢in — model postizanja uspeha. Koji su
elementi bili kljuéni za postizanje uspeha. Da li se snaga vodilja ogleda u resursima,

zaposlenima koji su postavili dobru organizacionu semu i organizovali poslovanje.

Ben¢marking predstavlja alat — instrument menadZmenta u cilju poboljSanja performansi.
Pored poslovnosti i struénosti, elementi koji su neophodni za napredak organizacije
ogledaju se u inovativnosti i kreativnosti. Trebalo bi primenjivati ,,strategiju ucenja na
tudim greSkama‘“ a koje su ocigledne i sagledavati moguce ishode buduc¢ih poslovnih
poduhvata. Mada, globalno sagledavajuci, neki koraci u ekonomskom kretanju ne mogu
da budu prejudicirani. Odli¢an primer za ovu tvrdnju nalazi se u svetskoj ekonomsko-
finansijskoj krizi. Nebrojeni praktiari nisu uspeli spremno da docekaju novonastalu
situaciju. Turbulencije na trzistu nekretnina u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama su
prouzrokovale pad prvih ,,poslovnih domina“ u nizu, za veoma kratak period. Ogromne
gubitke je pretrpela i auto-industrija, kao i informaticka industrija. Uéenje na svojim, ali

manjim greSkama, ne bi smelo da omete poslovanje organizacije.

Ben¢marking se vezuje za poboljSanje poslovnih performansi, pomaze unapredenju
poslovanja organizacije u specificnim domenima i u globalu, olakSava put organizaciji
ukoliko cilja na lidersku poziciju u grupaciji, umanjuje pogresne korake i previde,
potpomaze opstanak i odrzanje u savremenoj utakmici, doprinosi lakSem razreSavanju

novih i specifi¢nih poslovnih problema, osvetljava konkurentsko kretanje poslovanja.

55



Ben¢marking se klasifikuje kao eksterni (konkurentski) i interni (nekonkurentski).
Eksterni u globalu doprinosi boljem poznavanju trziSta, okruZenja. Rast fokusa na
poslovanje konkurencije, skeniranje poslovanja konkurentskih organizacija, predstavlja
okosnicu kreiranja sopstvene ponude koja je diferencirana od konkurencije i s
kombinacijom pregrst clemenata. Neophodno je prepoznavanje sustine, a to zna¢i U kom
domenu uslovno reCeno organizacija moze da prednjaCi na trziStu, odnosno da bude
konkurentna. Ko prepoznaje svoje kompetencije i elemente komparativne prednosti moze
kvalitetno da kreira strategiju, ustoli¢i adekvatan organizacioni poredak i drzi se dobro

promisljenog plana aktivnosti.

SuStina je u razumevanju pozicije organizacije na trziStu. Selektovanje mesta 1
utvrdivanje domena u kojima bi trebalo da se podstakne napredak. Da bi reagovanje bilo
adekvatno, primarni cilj se ogleda u prikupljanju ta¢nih, a i blagovremenih informacija o
konkurentskom okruzenju. Ukoliko je kopiranje brzo (kako vreme odmice — vremenska
dimenzija mora da bude sve kraca, budu¢i da globalni svet nema granica i da je logisti¢ki
problem promptno resiv) tvorci originalnih ideja, te samim tim i proizvoda, ne bivaju

zasti¢eni. Oni takode moraju da streme ka novim promptnim inovacijama.

Interni ben¢marking predstavlja analizu performansi u okviru organizacije. Smatra se
veoma dragocenim u situaciji kompleksnih poslovnih organizacija sa sloZzenom
strukturom (veliki proizvodni asortiman, geografski razudeni delovi organizacije,

globalno trziste).

Funkcionalni ben¢marking se bazira na komparaciji u okviru organizacije, a predmet su
poslovne funkcije (delovi organizacije). Procesni (generi¢ki) benémarking se vezuje za
poredenje srodnih poslovnih procesa poredenjem nesrodnih organizacija. Ben¢marking
proizvoda/usluga je u svrsi komparacije proizvoda/usluga na konkurentskom trzistu.
Izdvojeni vid ben¢markinga predstavlja poredenje sa performansama grupacije
(prose¢nog proizvodaca). Analiza dobija na znacaju ukoliko se ne uzimaju u obzir samo
numericki podaci, nego se u obzir uzmu i kvalitativni elementi. Pomo¢u ben¢markinga je

moguce upravljanje promenama. Benémarking moze da se Klasifikuje kao formalni,
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poluformalni i neformalni. Formalni podrazumeva redovno praéenje okruzenja i

poredenje organizacije sa sopstvenim ostvarenjima.

Proces globalizacije u turbulentnom okruzenju iziskuje od organizacije da ne poredi svoje
performanse samo s prethodnim ili budu¢im periodom, ve¢ da poredi i s drugim
organizacijama iz iste vrste delatnosti u okviru grane. U novim uslovima uo¢ljivo je da su
danas vece nego ikada do sada moguénosti outsorsinga poslovnih aktivnosti, a koje ne
spadaju u bazne delatnosti same organizacije. Lokacija nije viSe prepreka u uslovima
postojanja interneta i globalnih komunikacija i sve ¢e$¢i je slucaj da se segmenti izmeste
na razli¢ita mesta. SuStina ben¢markinga je upravo fokusirana u poboljSanju poslovnih
performansi. Sledeca tabela prikazuje vezu izmedu ciljeva ben¢markinga i elemenata

organizacione strukture organizacije.

Tabela br. 4: Veza izmedu ciljeva benémarkinga i elemenata organizacione strukture

organizacije®

Ciljevi Organizaciona jedinica

Sticanje jasne informacije o pozitivnim i negativnim | Marketing i strateSko upravlja¢ko ra¢unovodstvo,

stranama konkurenata na trzistu,

Poboljsanje strateskog pristupa poslovanju, Razvoj poslovanja, upravljacko ra¢unovodstvo,

Kwvalitativno 1 kvantitativno poboljsati proizvode, | Proizvodnja i upravljacko ra¢unovodstvo,

odnosno usluge,

Snizenje troskova, Finansije 1 racunovodstvo,

Optimalna  organizacija  kroz  organizacione | Upravljanje ljudskim resursima, finansije i
transformacije: procesi, strukture, organizaciona | racunovodstvo.

kultura i ucenje.

Prioritet navedenih ciljeva u praksi se uskladuje s uticajem pojedinacnog cilja na ukupne

performanse organizacije. Smatra se da je ben¢marking jedan od metoda kojima

% Vodenitarevi¢, M, (2014): “Ben¢marking zasnovan na finansijskim izvestajima”, Casopis

Racunovodstvo, 5-6, Savez racunovoda i revizora, Beograd, str. 77.
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organizacija neprekidno poboljsava svoje performanse. Uvodenjem ben¢markinga u

organizacije deSavaju se promene nacina kako organizacija gleda sebe 1 svoje okruzenje.

Sledeca tabela prikazuje organizacije pre i posle uvodenja ben¢markinga.

Tabela br. 5: Organizacije pre i posle realizacije benémarkinga®

PRE UVODPENJA BENCMARKINGA

POSLE UVODPENJA BENCMARKINGA

Prisutna je neizvesnost,

Kaoristi se svaka kvalitetna ideja,

Moguce je samo jedno resenje,

Postoji vise mogucih resenja problema,

Usredsredenost na interni ambijent,

Usredsredenost na eksterni ambijent,

Ciljevi iz proslosti,

Najbolje poslovanje je zapravo cilj,

Nedovoljno shvatanje trzista,

Shvatanje trzista je dobro,

Interni prioriteti,

Potrosac je primaran,

Organizacija je solidna,

Organizacija treba da bude bolja,

Upravljanje na bazi iskustva, i

Cinjenice su osnov upravljanja,

Sledi druge organizacije.

Prednjaci u privrednoj grani.

Sustina ben¢markinga je u najboljoj praksi kao reperu kojem treba stremiti. Zapravo, to
znaci da svaka organizacija treba da menja svoju praksu u skladu s najboljom poznatom

praksom. Prisutan je odredeni broj modela optimalne organizacije benémarkinga koji

predstavljaju reprezentativne opcije. Na primer Demingov model®

|60

(planiranje, izvodenje,

provera i delovanje), Kempov model™ (identifikacija, prioritet, dokumentovanje, analiza,

razvoj novih merila za osnovne procese), Mardov model strateskog menadZmenta®
(analiza sadaSnjeg stanja, definisanje ciljnog stanja i odgovarajuceg strateskog plana,
razvoj strateSkih ben¢markinga, ujedinjavanje strategije ciljeva, kadrova, kontinuelna

realizacija ben¢markinga i merenje rezultata radi izvrSenja korektivnih akcija kao podrske

%8 Sajfert, Z; Adamovic, 7. (2004): ,,Menadzment ben¢marking proces®, Tehnicki fakultet ,,Mihajlo Pupin®,
Zrenjanin, str. 31.

% Watson, G. (2007): “Strategic Benchmarking Reloaded with Six Sigma”, John Wiley & Sons, p. 65.

% Kemp, R. (2007): “Best Practice Benchmarking”, p. 14.

¢ Mard, M; Dumme, R; Orbenner, E; Rigles, 1. (2004): “Driving Your Company’s Value”, John Wiley &
Sons, p. 13.
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stvaranju vrednosti), Six Sigma model (definisanje, merenje, analiza, poboljsanje,

kontrola, prepoznavanje) i dr.

Proces ben¢markinga ne sme biti trenutna, ve¢ kontinuirana aktivnost u ¢emu su svi
autori saglasni. Za proces ben¢markinga vezuju se sledeci tro§kovi: troskovi radnih sati
zaposlenih 1 menadzera u organizaciji, troSkovi poseta i sastanaka, kao 1 troSkovi
informacionog sistema. Ono §to je klju¢no pri procesu ben¢markinga je potreba za
identifikacijom i reSavanjem kriticnih problema, odnosno problema ¢ijim resavanjem se

najvise uti¢e na ukupne performanse organizacije.

Cilj organizacije u budu¢em periodu trebalo bi da bude dostizanje performansi najbolje
prakse. Tako utvrden zadatak moze da se ostvari kroz pracenje sopstvenih performansi i
performansi najbolje prakse. Ukoliko treba optimizirati veliki broj performansi putem
ben¢markinga, pojavljuje se problem iznalazenja tehnike obracuna visekriterijumske
optimizacije. Naj¢esée koriiéeni metodi u praksi su regresiona analiza i DEA® analiza.
Putem DEA analize polazi se od konkretnih performansi organizacije koje imaju svoje
ulazne i izlazne podatke. Ovaj metod se najcesce Koristi pri utvrdivanju performansi u
tekstilnoj industriji, u bankarstvu i kod logistickih sistema. Analiza finansijskih

informacija predstavlja deo procesa ben¢markinga 0 performansama organizacije.

Finansijski benémarking ima za cilj uporedenje organizacije sa svojim konkurentima na
osnovu raspolozivih finansijskih informacija. Pomenuti podaci ukoliko su dopunjeni
nefinansijskim (trziSnim i drugim) su potpuna informaciona baza za kompletan
ben¢marking. Bitno je da finansijski ben¢marking bude utvrden na bazama podataka
konkurentskog tipa, ali je prisutan i problem pri izboru objektivne softverske podrske
modifikovanju finansijskih izvestaja. Pri izboru merila performansi nuzno je da merila
odreduju parametre organizacije koje su predmet istrazivanja, da budu medusobno
konzistentni pri formiranju modela od viSe elemenata, a da broj bude Sto manji kako bi se

poboljsala efikasnost procesa ben¢markinga.

%2 Data Envelope Analysis
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U fazi analize performansi finansijskog ben¢markinga, osim trziSnih pokazatelja
relevantna je analiza vrednosti i slobodnih novéanih sredstava, iako su prisutni klju¢ni
pokretac¢i vrednosti organizacije: investicije u trajna sredstva, investicije u obrtna
sredstva, poreska stopa, stopa poslovnog dobitka, stopa rasta prihoda, planski period i
troskovi kapitala. U ovom procesu veoma je vazno za dobro funkcionisanje,
samoidentifikovanje najbolje prakse, tj. izbor organizacija koje imaju najbolje

performanse.

Osim internih izvora informacija, za finansijski menadZzment u sada$njim uslovima
dostupni su oficijelni finansijski izvestaji organizacije. Posto SU veoma cesto u praksi
prisutne organizacije iz raznih delova sveta, neophodno je da se izvrSi preuredenje
finansijskih izvestaja. Zbog pozitivnog uticaja na analizu performansi organizacije za
oCekivati je povecanje nivoa upotrebe ben¢markinga, posebno finansijskog

ben¢markinga.

3.5. Balansna karta rezultata u funkciji upravljanja performansama

organizacije
U originalu Balanced Scorecard (BSC), ¢iji je jedan od prevoda Balansna karta rezultata,
dok se u literaturi prevodi i kao UravnoteZena tablica rezultata ili Karta izbalansiranih
rezultata. Balansnu kartu su predstavili Robert Kaplan i David Norton 1992. godine.
Model je veoma pozitivno ocenjen, razvijao se u teoriji i doziveo svoju implementaciju u
prakticnim uslovima. Balansna karta je zamisSljena kao kontrolni model za ocenu
performansi, tj. merenje efekata. Balansna karta je sazdana iz Cetiri bazi¢na dela koji
obuhvataju finansijsku komponentu, potroSacku dimenziju, interne procese i ucenje i rast.
Balans izmedu finansijskih i nefinansijskih pokazatelja ¢ini sustinu Balansne karte, tj.

medusobna spona, uzrocno posledicne veze. Najbolja ilustracija integrisanog
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izvestavanja® je balansna karta koja ukljucuje Getiri perspektive (finansije, kupce, interne

procese 1 ucenje i rast).

Balansna karta se smatra sistemom upravljanja koji je osmisljen radi poboljSanja —
unapredenja poslovanja. Ovi tzv. procesi upravljanja, mogu u koordinaciji ili pojedina¢no
da unaprede poslovanje, da prilagode globalnu strategiju kratkoro¢nim poslovnim
poduhvatima. Sistem poboljSanja se ogleda u implementaciji strategije i vizije
organizacije, potom dolazi do povezivanja ciljeva pojedinaca sa ciljevima organizacionih
jedinica i s ciljevima organizacije. Potom se prelazi na fazu poslovnog planiranja, zatim
sledi faza analize povratnih informacija i na kraju dolazi proces uéenja, a ucenje ima

smisla ako je pravovremeno.

Balansna karta doprinosi olakSanju samog procesa planiranja, procesa merenja
performansi sa raznih aspekata, procesu izvestavanja i dr. Znacajno izrazene koristi i
prednosti od primene Balansne karte ogledaju se u unapredenju sistema merila
performansi, poboljSanju strategije organizacije, povecanju nematerijalne aktive,
poboljsanju sistema motivisanja i nagradivanja zaposlenih, upotrebi sinegije sa ERP®*

sistemima.

Putem Balansne karte kao sistema strateSkog menadzmenta transformiSe se strategija
organizacije u odredeni niz aktivnosti, te im se obezbeduje adaptacija promenama na
trzistu. Balansna karta ciljeve organizacije proSiruje van finansijskih, isticuéi nosioce
stvaranja vrednosti radi ostvarenja pozitivnih rezultata u duzem vremenskom periodu. Na
taj nalin se upravo stvaraju potrebni uslovi za stalno unapredenje 1 razvijanje
organizacije. Bitna uloga Balansne karte je u tome Sto stavlja fokus na neprekidno
merenje aktivnosti kako bi se ostvareni rezultati komparirali sa zadatim ciljevima i
utvrdivalo odstupanje radi neprekidnih poboljsanja. On je takode dobar komunikacioni

instrument u prenosu strateskih ciljeva do samih zaposlenih u organizaciji uz povratne

8 Kaplan, R; Norton, D. (2001): ,The Strategy Focused Organization — How Balanced Scorecard
Companies Thrive in the Business Envinronment®, Harward Business School Press, Boston.
% Enterprise Resource Planning
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informacije o stepenu ispunjenosti ciljeva radi utvrdivanja efektivnosti utvrdene t;.

odabrane strategije.

Treba spomenuti i koncept sistema menadzmenta kvalitetom prema standardu ISO 9001
koji iziskuje ispunjenje specificiranih zahteva i standarda radi dobijanja sertifikata kao
oblika javnog priznanja za postignute rezultate. Organizacije koje zasnhivaju svoje
poslovanje na standardu 1SO 9001 stiCu potrebne preduslove za fleksibilnost i
adaptivnost prisutnim promenama. lako oba sistema imaju isti glavni cilj, a to je
unapredenje poslovanja uz prilagodavanje Cestim promenama na trzi$tu, ovi Sistemi
imaju potpuno razli¢ite prioritete i nac¢ine primene, uprkos moguénost njihove zajednicke

implementacije pojedinih segmenata.

Bazne uloge Balansne karte su merni sistem, sistem strateSkog menadzmenta i
komunikacioni instrumenti. Balansna karta se koristi radi §to boljeg razumevanja misije,
vizije i strategije, komunikacije izmedu postavljenih strateskih ciljeva i mera i njihove
medusobne povezanosti, planiranja, utvrdivanja ciljeva i takti¢kog uskladivanja strateSkih
aktivnosti, kao i pobolj$anja strateSkih povratnih veza i u¢enja na svim nivoima. Trebalo
bi da svaka organizacija putem utvrdene misije definiSe viziju iz koje proizilazi strategija.
Zapravo Balansna karta se smatra dobrim resenjem u ovom procesu, a njena uloga je da
obavi prevodenje misije, vizije i strategije organizacije u dobar sistem za merenje

ucinaka.

Svaka strategija mora da se transformiSe u jasno postavljene ciljeve u okviru svake
perspektive, potom se za svaku od njih vr$i definisanje pokazatelja, ciljne vrednosti i
aktivnosti koji ¢e da dovedu do realizacije postavljenih ciljeva. Vazna uloga Balansne
karte ogleda se kroz putanju od dna ka gore (bottom up), gde se putem odredenih
aktivnosti vrSi usmerenje prema ciljnim vrednostima mernih pokazatelja, a kojima se
utvrduje stepen usmerenosti zacrtanih ciljeva, kao i utvrduje efektivnost organizacije u
primeni definisane strategije. S obzirom na promenljivo okruzenje, nije moguée jednom

utvrdenu strategiju neprekidno primenjivati bez preispitivanja i unapredenja.
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Stepen ispunjenosti postavljenih ciljeva utvrduje se odabranim pokazateljima, jer se
upravo njima vrsi pomenuto merenje. Odredeni pokazatelji treba da obuhvate sve bazne
procese organizacije, s tim da bi trebalo da se povede ra¢una da broj pokazatelja ne bude
ogroman i na taj nac¢in ode u drugu krajnost. Klju¢no je u postupku kreiranja modela
Balansne karte definisati strateSku mapu, utvrditi strateski cilj, zatim spustiti do nivoa
uzroc¢no-posledi¢nih odnosa pokazatelja. StrateSka mapa pored toga Sto daje pregled
moguénosti za primenu strategije, daje i uvid u rizike za njenu realizaciju. Najkreativniji
segment izgradnje Balansne Kkarte je razvoj uzro¢no posledi¢nih odnosa, unutar jedne
perspektive, izmedu nefinansijskih perspektiva i izmedu finansijskih i nefinansijskih
perspektiva. Trebalo bi da se povede racuna da ciljevi budu medusobno usaglaseni, a ne
kontradiktorni, jer oni vode u haos. Trebalo bi da se shvati da fokus modela Balansne
karte nije na strogim merilima, ve¢ je njegov fokus na poboljsavanjima. Neophodno je
ista¢i da se organizaciji omogucuje veliko razumevanje sopstvenih snaga i organizacija
dobija saznanje Sta bi trebalo da se unapredi, a Sto sistem menadzmenta kvalitetom 1SO
9001:2015 pruza. Takode, mogu da se dobiju saznanja koji su strateski prioriteti, gde
treba investirati i gde ¢e zapravo unapredenje da se manifestuje na organizacione

performanse.

Velike organizacije koriste Balansnu kartu, i stoga nova revizija standarda sistema
menadzmenta kvalitetom i primenjena Balansna karta imaju zajedni¢ke elemente:
fokusirani su na merenja; usmeravaju na promene i akcije; podsti¢u dijalog u
unapredenjima performansi; fokusirani su na principe uc¢enja i povratnoj sprezi; upucuju

na uzroke, posledice i rezultate.
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4. MENADZMENT LJUDSKIM POTENCIJALIMA KAO PERFORMANSA
ORGANIZACIJE

U organizaciji je cilj strateskog upravljanja na razvoju i alokaciji resursa kao performansi
koji ¢e joj obezbediti konkurentsku prednost. MenadZment ljudskim potencijalima, da bi
bio maksimalno efikasan, treba da je integrisan u proces strategijskog upravljanja u

organizaciji. Menadzeri ljudskih potencijala trebalo bi da:®

1. Imaju uticaj na strateski plan, na pitanja vezana za ljude u vezi sa sposobnoséu
njihovog potencijala, da objedine i implementiraju partikularne strateske

alternative,

2. Poseduju odgovarajuca znanja o strateSkim ciljevima organizacije,

3. Znaju koje su vestine, ponasSanja i stavovi radnika potrebni da bi se podrzao
strategijski plan, i

4. Razviju programe koji treba da omoguce da zaposleni imaju pomenute vestine,

ponasanja i stavove.

Sam proces strategijskog upravljanja manifestuje se u dve medusobno zavisne etape i to:
formulisanje strategije (odlucuje se o strateSkim pravcima i 0 opasnostima i slabostima,
potom se od mnostva strategijskih alternativa uporeduju mogucnosti u realizaciji ciljeva i
misije organizacije i odabira najefikasnija) i implementacija strategije (postupci
adekvatnog strukturiranja  strategije, alokacija resursa, odabir zaposlenih koji ¢e
omoguciti ostvarenje postavljenih ciljeva, odabrati adekvatne motivacione faktore 1
nagradivanja koja ¢e doprineti efikasnosti poslovanja i poboljsanju performansi). Znacaj
aktivnosti menadZzmenta ljudskih potencijala ogleda se u pronalaZzenju kompromisa
izmedu zaposlenih 1 zadovoljenju njihovih potreba 1 ekonomskih efekata i poboljSanja

performansi.

8 Cascio, W.F. (2003): ,,Managing Human Resources — Productivity, Quality of Work Life 6th Edition,
McGraw Hill, New York, p. 177
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Centralni deo u upravljanju resursima predstavlja kori§¢enje svih resursa, te samim tim i
ljudskih potencijala. Njihovim kori$¢enjem nastaju troSkovi, jer nema stvaranja vrednosti
bez troSenja resursa. Upravljanje ljudskim potencijalima sastoji se iz planiranja njihovog
kori$¢enja (utvrdivanje buducih troskova); merenja trosenja ljudskih potencijala (pracenje
troSkova ovih resursa po odgovaraju¢im kriterijumima - kao $to su stepen strucnosti,
veli¢ina troSkova i nacin njihovog utvrdivanja, nosioci troskova, dinamika aktivnosti
itd.); analize tro§kova (odnos izmedu pojedinih kategorija troSkova ljudskih potencijala i
faktora koji su te odnose prouzrokovali, kao i utvrdivanje odnosa izmedu troskova i
ucinaka); kontrola kori$¢enja ljudskih potencijala (svodi se na odredene mere za svodenje
troSkova u predvidene okvire tzv. korektivna kontrola, a preventivna kontrola je u toku

pracenja i analize kori$¢enja ljudskih potencijala).

4.1. Upravljanje ljudskim potencijalima za potrebe jacanja strateske

performanse organizacije

Sagledavaju¢i fenomen radne snage kroz vreme, primecuje se drasti¢na razlika u vrsti 1
tipu obavljanja poslovnih zadataka. Ranije je primat nosio Cist fizicki rad, moze se reéi i
tezaCki, dok se uporedo razvijao i manuelni koji je doprinos razvitku raznih zanata.
Opstanak zanatlija, ili bolji tretman na trziStu ukoliko je za to postojala konkurencija (u
jednom selu jedan obucar), uslovljavalo je i druge vestine ili jednostavno receno
elemente koji su nekada bili neophodni uz korektno izraden proizvod — ili rukotvorinu.
Kao vestina u ovom slucaja se izdvaja sposobnost prodaje, a nekada se podrazumevala
sposobnost promocije, a danas je ona bitno orude marketing discipline. Uproséeno receno
— jedan osmeh prodavca 1 ljubaznost u ophodenju moze da privuce kupca koji ¢e da obavi

mozda i neplanirani akt kupovine.
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U novije vreme®® nauke u upravljanju primat uspeha organizacije bazira se na mekim
dimenzijama. U meke dimenzije organizacije spadaju organizaciona Kkultura,
organizaciona klima, vodenje, poslovna komunikacija i relacije medu zaposlenima. Tvrde

dimenzije predstavljaju tehnika i tehnologija, strategija i struktura.

U poslednje vreme organizacije poseduju odredeni kvantum tvrdih dimenzija, koje mogu
uglavnom da budu na pribliznom nivou s obzirom na tehni¢ko-tehnoloski razvoj i brzinu
imitacija, te se komparativna prednost ostvaruje mahom putem mekih dimenzija.
Uspesno upravljanje moze da bude ostvareno jedino sprovodenjem integrativnog
pristupa, jer razvijanje mekih bez tvrdih dimenzija ljudskih potencijala, ne moze da

dovede do uspeha u organizaciji.

Koreni menadzmenta ljudskih potencijala datiraju iz druge polovine devetnaestog veka, a
kolevkom se smatra Velika Britanija. Svoj procvat i razvitak belezi polovinom
dvadesetog veka u razvijenim zemljama evropskog kontinenta i Sjedinjenim Ameri¢kim
Drzavama. Sa savremene tacke gledista klju¢ni efekat se ogleda u prilagodavanju

aktuelnim uslovima globalne ekonomije.

Savremeno upravljanje ljudskim potencijalima u organizaciji ogleda se kroz obuku
zaposlenih, (s doskolovavanjem ako je to neophodno), adekvatnom motivacijom
zaposlenih, jer je neophodno da zaposleni budu finansijski motivisani, a i da obavljaju
svoju delatnost u zdravoj radnoj sredini, gde im radna klima samo pospesuje kreativnost.
Po ovom pitanju se nau¢no i prakticno polemiSe, da bi se odredilo optimalno radno

vreme, u cilju da zaposleni budu §to produktivniji i da daju sopstveni maksimum.

Ukoliko su intenzivno angazovani menadzeri viseg hijerarhijskog nivoa u organizaciji
Cesto su i odlicno placéeni. Novéani iznosi su zaista ogromni. Oni manuelni, u
nerazvijenom svetu, zarade i nekoliko desetina istih tih nov¢anih jedinica. Primecuje se

sve vise 1 viSe faktor raslojavanja. Sve je viSe multimilijardera, a jo$ viSe siromasnih.

% Opsirnije Vuji¢, D. (2008): ,Menadzment ljudskih resursa i kvalitet: ljudi — klju¢ kvaliteta i uspeha®,
tre¢e dopunjeno i izmenjeno izdanje, Centar za primenjenu psihologiju, Beograd.
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Svakako da je globalizacija doprinela raslojavanju — sve je vise globalnih —
multinacionalnih prebogatih kompanija i mikro organizacija koje prosto prezivljavaju i
izlozene su opasnosti da propadnu. Zanatske radionice, s druge strane, odumiru gotovo na
svim meridijanima, ukoliko se ne odrzavaju zbog turisticke atraktivnosti ili se zadrzavaju
pod pokroviteljstvom drzava u cilju o¢uvanja kulturne bastine. No, i ruéni rad je voden
nekim intelektom i smatra se takode intelektualnim kapitalom, jer je bitno znanje, da se

manuelno nacini remek delo - znanje koje se prenosi s kolena na koleno.

Nasuprot prekoosmo¢asovnom radnom vremenu, Svedska koja slovi za zemlju s
najrazvijenijom socijalnom politikom, ima tendenciju da radno vreme smanji na Sest
Casova u cilju povecanja produktivnosti. Umoran radnik ¢esto samo otaljava posao.
Prisutna je i pojava da pojedini zaposleni namerno ostaju duze kako bi izgledalo da oni
viSe rade. Neki za vreme radnog vremena upraznjavaju duge pauze, i obavljaju druge

poslove, a spolja sticu sliku vrednih i posvecenih radnika.

U buducnosti ¢e roboti da postanu konkurencija ljudskim potencijalima, tj. zaposlenima.
Pozitivnost se ogleda u tome $to ¢e ljudi mozda biti liSeni teSkog fizickog rada, ali
nemanje posla je i te kako velik psihi¢ki problem. Protestanti su prvi poceli u sklopu
verske propagande da predocavaju da je rad bogougodan. Ukoliko je ¢ovek zadovoljan
onim §to radi, pri tom stvara, a ostvaruje i finansijsku nadoknadu koja mu omogucuje
normalan zivot (i porodici) je i optimalan pristup. Pitanje je samo $ta je za koga prag
normalnosti, ili bolje reCeno prelomna tacka rentabilnosti u organizaciji, a i kod

pojedinca.

Sto se robotike konkretno tice, rapidno razvijajuéa Kina prednjaéi. Procena je da oko
200.000 robota obavlja delatnost u automobilskoj industriji. To je oko 40% robota u ovoj
zemlji. Predvidanja su da ¢e se za oko dve godine broj duplirati. Za planiranje budu¢nosti
je svakako neophodno konsultovati inZenjere, ali 1 psihologe. I uraditi projekciju koja je

taCka zasicenja na trziStu, buduci da je prekomerna apsorpcija nemoguca. U nekom delu
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sveta je rapidan rast radnika robota, dok drugi deo sveta broji sve ve¢u nezaposlenost. [ u
ovom segmentu izostaje balans, osim kada se svi elementi zbroje i podele imeniocem, §to

stvara samo aritmeticku sredinu, kao vestacki dobijenu tvorevinu, prividni balans.

Zaposleni moze da pruzi sopstveni maksimum ukoliko mu je novac motivacija, a nekada
lepo ponaSanje rukovodioca, ili drugadije reCeno uvazavanje, predstavlja motivator. Ni
materijalni faktori ne mogu da budu jedini nosilac opstanka i motivacije, ukoliko su
socijalni na minimumu. 1z duhovnosti se izvla¢i maksimum, a to je zelja za uspehom,

polozajem u drustvu, samopotvrdivanjem, ili sticanjem bogatstva radi posedovanja mo¢i.

Prema Armstrongu®’ neki od bazi¢nih elemenata savremenog menadZmenta ljudskih
potencijala ogledaju se u tome da se zaposleni smatraju ljudskim kapitalom, te se smatra
da oni unapreduju svoje veStine putem ucenja i1 razvitka licnosti u organizaciji koja
neprestano uci. Zaposleni se smatraju osnovom konkurentnosti. Zakljucak je da interesi
zaposlenih i organizacije, odnosno poslodavca, idu ka istom cilju, odnosno, podudaraju

Se.

Bavljenje nau¢nom disciplinom upravljanja ljudskim potencijalima podrazumeva
interdisciplinarnost. Neophodno je bazi¢no poznavanje funkcionisanja ekonomije,
organizacije, psihologije, sociologije rada, andragogije. U domenu intelektualnog kapitala
andragogija zauzima izuzetno bitnu poziciju budu¢i da obuhvata vaspitanje i obrazovanje
zaposlenih u organizaciji. Bazirana je na konceptu celozivotnog usvajanja znanja —
ucenja, ali ne isklju¢ivo u klasi€énom smislu, jer izdvaja tri tipa sticanja znanja: formalni,

neformalni i informalni.

Formalni se odnosi na klasi¢an sistem Skolovanja; neformalni se vezuje za razne kurseve,
obuke, simpozijume; a informalni se odnosi na svakodnevno naizgled bestrudno sticanje
znanja putem Ccitanja Stampe, pracenja televizijskog programa, ili hotimi¢nog ucenja

putem interneta, a koji je doziveo rapidnu uzlaznu putanju, jer na neki na¢in objedinjuje

87 Armstrong, M. (2001): ,,Human Resource Management Practice*, Kogan Page, London
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Stampu/pisanu re¢ i video programe, ima ogroman broj klipova, odnosno snimljenih

izdvojenih emisija, scena, snimaka itd.

Prema Maslovu, svi zaposleni teze samoaktualizaciji bez obzira na kojoj se hijerarhijskoj
poziciji nalaze, i koliko talenta imaju. I u najvisim delovima hijerahije ljudskih potreba,
takode prema Maslovu, prisutne su potrebe za postovanjem i samoaktuelizacijom. Zarad
bolje pozicije u organizaciji i potpunijeg oseanja o uvazavanju, zaposleni su spremni da
daju maksimum, ali se kao element ,,spoticanja“ javlja taka zasi¢enja. U svakom slucaju,
kljuénu ulogu ima motivisanje i stvaranje radne atmosfere u cilju da svaki zaposleni
ponaosob moze da se iskaze, tj. pruzi sopstveni specifi¢ni doprinos, te podsti¢e ucesce u

kreiranju nove vizije i novih ciljeva davanjem novih ideja.

Ljudski potencijali su zapravo ponekad skriveni resursi koji nude mogucénosti, a koje
Cesto bivaju neiskoriSéeni ukoliko je organizacija isuvise krutog hijerarhijskog tipa.
Ljudski rad u sustini je baza i tehnologije i finansijske pozicije organizacije. Razlikuju se
ljudski, materijalni, nematerijlani i finansijski resursi, a u osnovi svih su ipak ljudski

resursi.

Pre gotovo dve i po decenije Eidji Tojoda®® kao direktor ,,Toyota Motor se pohvalio
prilikom intervjuisanja da njihovi radnici, misleé¢i i na politiku rada u celoj zemlji, uz
ruke koriste i mozdane sposobnosti, te se od njihovih predloga godi$nje usvoji 95%, a
ima ih 1,5 milion. Ova recenica govori o tome kako i manuelni radnici, a ne nuzno samo

inZenjeri, mogu da pospese radne procese.

Generalno posmatrano, zakljuCuje se da zaposleni ima najveéi uticaj na postignute
poslovne rezultate organizacije, $to se u nauci tumaci kao psihosocijalni fenomen, budu¢i
da premasuje znacaj uvedenih pravila, procedura i standarda. Pored elemenata zaposlenih
koje vrednujemo kao intelektualni kapital (tj. njegovog dela koji je nazvan ljudskim

kapitalom), a ti¢e se vrednosti samih zaposlenih, koji pored ste¢enog obrazovnog zvanja i

% Casopis ,,Direktor* 6-8, 1991, godina.
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znanja koja poseduju (uz $ta se ubrajaju vestine i sposobnosti koje se javljaju u visem
intenzitetu u reciprocitetu sa stepenom motivisanosti), uticaj imaju uverenja i stavovi
zaposlenih, koji kreiraju i neke navike. Ovaj deo se konkretno odnosi na li¢ni pecat

zaposlenog koji boji poslovanje organizacije.

Ukoliko postoji povezanost zaposlenih i organizacije, kreirana namernim ili nenamernim
procesom, lojalnost zaposlenih moze da bude indikator stvaranja uspeha. Dobar primer
mogu da budu i fabrike u biv§oj Socijalistickoj Federativnoj Republici Jugoslaviji gde su
radnici zaista imali osecaj pripadnosti i radili neSto iz ubedenja. U lieraturi se prepoznaje

da japanska 1 mnoge druge privrede imaju sli¢ne ¢ak i jace izraZene filozofije.

Izuzetno je bitna i filozofija organizacije s obzirom da su zaposleni zasluzni za opstanak i
razvoj, a standardi samo osnova za delanje, te njihovo sticanje moze da se smatra samo
preduslovom. Na primer, sistem Total Quality Management baziran je na postulatu da su
zaposleni kreator kvaliteta. Uz poslovne aktivnosti koje stvaraju dodatu vrednost,

neophodno je da se vodi ratuna o meduljudskim odnosima, kao i izbegavanju stresa.

Ljudski potencijali su svi zaposleni u organizaciji sa svojim iskustvom, znanjem i
vestinama. Oni su zapravo radni potencijal organizacije, a od stepena motivisanosti zavisi
stepen koris¢enja radnog potencijala. Adekvatnim motivisanjem stvaraju se takvi
zaposleni koji su posveceni poslu i organizaciji. Ovi ljudski potencijali su zapravo
stvaraoci materijalnih 1 nematerijalnih resursa i zato se oni smatraju i najbitnijim

potencijalom.

,,Odnose s dobavlja¢ima, s kupcima, s poslovnim partnerima u poslovnim mrezama kao i
sa druStvenom zajednicom, uspostavljaju zaposleni, i na taj nacin, stvaraju eksterni
relacioni ili eksterni socijalni kapital preduzeca. Liderstvo, organizaciona kultura, timski
rad 1 inovacije su manifestacije i rezultat rada i ponaSanja zaposlenih, a nazivaju se
organizacioni kapital preduzeca koji Cini interni i relacioni ili interni 1 socijalni kapital

preduzeca. Interni relacioni 1 eksterni relacioni kapital ¢ine strukturni kapital preduzeca,
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jer obuhvataju odnose sa internim i odnose sa eksternim strukturama. Ljudski i strukturni
resursi ¢ine intelektualni kapital preduzeca, s tim $to su ljudski resursi osnovni resursi, a

strukturni resursi su izvedeni iz ljudskih resursa.«®®

Ljudski potencijal je jedini faktor koji stvara novu vrednost putem svog znanja,
sposobnosti 1 vestina. Savremena organizacija treba da bude organizacija koja uci,
organizacija znanja, fleksibilna organizacija, a naroCito konkurentna i stoga ona

predstavlja portfolio tri grupe zaposlenih:”

e Prvu grupu ¢ine zaposleni sa punim radnim vremenom i na dugi rok. Oni ¢ine
klju¢ne zaposlene (jezgro zaposlenih), jer se od njih o¢ekuje da provedu ceo radni

vek u organizaciji (npr. profesionalci razli¢itih profila, menadzeri, supervizori),

e Drugu grupu ¢ine zaposleni po ugovoru ¢ije angazovanje traje dok se posao ne

obavi (npr. projektni timovi, konsultanti, razne vrste podugovaraca) i

e Tre¢u grupu zaposlenih ¢ine zaposleni sa radnim vremenom za poslove koji se
javljaju svakodnevno, ali ne traju puno radno vreme (npr. ¢iS¢enje prostorija,

odnosSenje 1 donoSenje poste i sl.)

Pomenute grupe zaposlenih omogucuju organizaciji da bude vremenski, finansijski,
numericki, funkcionalno i geografski funkcionalna organizacija, koja je organizovana na

savremenim osnovama, s ciljem jacanja strateskih performansi.

Performansa organizacije koja se ogleda u ljudskim resursima mora imati zaposlene,
preciznije kadrove, koji su sposobni, stru¢ni, obu¢eni, odgovorni i motivisani da radne
zadatke izvrSavaju kvalitetno, o zadatom roku, i na adekvatan nacin. Sustina se ogleda i u
tome da je neophodno da se kvalitet uvek odrzava, §to ne implicira da on tezi ka
minimumu. Postoje ustaljeni nacini za resavanje poslovnih ciklusa i nekih problema, ali

uvek postoje i kreativni nacini za njihovo resavanje U zavisnosti od faktora situacija.

69 Figar, N. (2007): ,,Upravljanje resursima preduzeca®, Ekonomski fakultet u NiSu, str. 100.
® Bounds, G; Dobbins, G, Fowler, O. (1995): ,Management a Total Quality Perspective, Thomson
Publishing Company, Cincinnaty, Ohio, p. 96.
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Ukoliko se radi o rigidnoj organizaciji i kruto postavljenoj organizacionoj S$emi,
odstupanja se minimiziraju, i Kkreativnost nestaje. Stoga zakljucak implicira da

organizacija neprestano mora da uci, da se prilagodava.

4.2. Vaznost ljudskih potencijala u organizaciji

U savremenim uslovima koje karakteriSe globalizacija, visok stepen razvoja tehnike i
tehnologije, turbulentno i kompleksno okruzenje, vaznost ljudskih potencijala dolazi u
fokus, tj. ljudski potencijali postaju centralni resurs poslovanja u organizaciji. Kvalitetni
ljudski potencijali predstavljaju glavni izvor efikasnosti poslovanja, kao i bogatstva
organizacije, odnosno, jedne zemlje. Organizacije na savremeni nacin prilagodene novim
uslovima privredivanja, iziskuju obrazovane, prilagodljive, fleksibilne, adekvatno
edukovane ljudske potencijale. Ovo stoga, jer adekvatno obrazovani ljudski potencijali

jesu nerazdvojni segment uspesne razvojne politike organizacije.

Klju¢no pitanje svake organizacije i1 svakog druStva je objektivno planiranje ljudskih
potencijala i njihovo obrazovanje. Ulaganje u obrazovanje kadrova ne bi smelo da se
tretira kao vid potrosnje, ve¢ kao vid ulaganja u prosirenu reprodukciju.”* Vazan uslov
opstanka, razvoja i povecanja bogatstva jedne organizacije, kao i druStva, jeste visoko
obrazovan ljudski potencijal koji raspolaze sa velikim kvantumom znanja i vestina.
Promene koje su se desile poslednjih godina, uslovile su promene i u oblasti
menadzmenta.Te promene se krecu u pravcu vece zastupljenosti aktivnosti inovativnog i
kreativnog karaktera u poslovanju i donosenju poslovnih odluka, kao 1 ve¢u moguénost

da upravljaju sopstvenom budu¢noscu.

Organizacija je institucija koja postoji da dozvoli pojedincima da se usavrSavaju U

razvijanju specijalizovanih ekspertiza, posto utvrduje mehanizme preko kojih pojedinci

™ Milagi¢, V. (1990): , Intelektualni kapital - apologije ljudskog duha“, ECPD, Beograd
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koordiniraju njihove razli¢ite baze znanja u transformisanju ideje u output.72 Prema grupi
autora, organizacija je sistem odnosa izmedu ljudi koji zele kolektivno da realizuju
ideje.”® Znanje i ideje su primarni input za informacije, a predstavljaju neopipljivu

imovinu lociranu u ljudskom mozgu.”™

Uloga menadzmenta u organizaciji je veoma bitna, jer on mora da drzi pod kontrolom
odvijanja poslovnih ciklusa, kao i upravljanje ljudskim potencijalima. Sled aktivnosti u
sklopu menadzmenta zapocinje razmisSljanjem, tj. odredivanjem objektivnih ciljeva,
planiranjem, organizovanjem, ostvarenjem planiranog, merenjem i valuacijom
ostvarenog, i na kraju utvrdivanjem razloga odstupanja i redefinisanjem ciljeva, ili pak
metoda za njihovo ostvarenje. Slikovito prikazano, ciklus menadZzmenta moze da izgleda

na sledec¢i nacin:

Organizovanje\ Ostvarivanje \
Postavljanje Merenje
ciljeva . ..
Komunikacija

Razmisljanje \ Valuacija \
Ponovno
definisanje

Slika br. 4: Ciklus menadzmenta

"2 Grant, R. (1997): ,,The Knowledge-Based View of the Firm-Implication for Management Practice, Long
Range Planning, 3/1997, p.451

I Stonehouse, G; Pemberton, J; Barrber, C. (2001): ,,The Role Knowledge Facilitators and Inhibitors —
Lessons from Airline Reservations Systems®, Long Range Planning, 2/2001, p.172.

™ Kim, W; Mauborgne, R. (1999): ,Strategy Value Innovation and Knowledge Economy*, Sloan
Management Review, Spring 1999, p. 51
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Pomenuti proces menadzmenta srodan je s modelom PDCA ciklusa iz palete standarda
ISO 9001: 2000. Ciklus menadzmenta podeljen je na menadzment poslovima (Koji je
strukturiran iz etapa planiranja, organizovanja i upravljanja aktivnostima) i ciklus
menadzmenta ljudskim potencijalima (Koji je strukturiran iz etapa liderstva, motivacije i
komunikacije). Menadzment ljudskim potencijalima fokusira se na valorizovanje li¢nih
performansi u komparaciji s kompetentnos¢u u implementaciji politike, sistema vrednosti

I najbolje prakse usvojene od strane organizacije.

MenadZzment ljudskih potencijala dalje je ras¢lanjen na odgovarajué¢e podaktivnosti i to:
rad s loSim performansama, konsultacije za zaposlene, intervjuisanje, konsalting,
probleme Kkoji uznemiruju zaposlene, stvaranje identi¢nih uslova za sve zaposlene,
probleme vezane za mobing (vredanje zaposlenih), realizaciju postupaka kaznjavanja,
odredivanje ciljeva koji su u kontekstu razvoja performansi zaposlenih i obuke tj.
pospesivanja stru¢nosti zaposlenih. PospeSivanje stru¢nosti zaposlenih se ne bazira samo
pri obuci na prenos informacija, ve¢ se odnosi na razvoj znanja, sposobnosti, vestina i na
implementaciji znanja, kao i usvajanju pravila ponasanja baziranih na eti¢nosti.
Upravljanje kompetentnoséu pojedinaca iziskuje znanje o tome kako se kompetentnost

pojedinaca razvija.

Razlikuju se Cetiri etape razvoja i to: nesvesno nekompetentan (samopouzdanje je
izuzetno veliko naspram realne kompetentnosti pojedinca), svesno nekompetentan (nagli
pad samopouzdanja usled spoznaje svoje nekompetentnosti od strane pojedinca), svesno
kompetentan (prisutna je potpuna svesnost kompetentnosti i manifestuje se kroz
intenzivan razvoj) i nesvesno kompetentan (pojedinac nije viSe koncentrisan na
kompetentnost, prelazi u fazu zrelosti, stvaraju se preduslovi za otvaranje nove etape

razvoja na visem nivou).
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MenadZer treba da utiCe na razvoj svesti svakog zaposlenog o nuznoj kompetentnosti,
kao i na razvoju samopouzdanja. U okviru menadzmenta ljudskih potencijala veoma je
vazno planiranje li¢nih performansi svih zaposlenih. Li¢ne performanse se definisu
sposobnoséu pojedinaca da efektivno primenjuju planiranu politiku, procedure, sistem

vrednosti i drugo.

Osnova za donosenje odluke predstavlja razliku izmedu planiranog i prikazanog.
Pomenuto je bazirano u cilju daljeg razvoja i poboljsanja li¢nih ciljeve pojedinaca koji se
upravo preispituju kroz tempo ostvarenja. Veoma je bitno da razvoj zaposlenih bude
kontrolisan i usmeravan od strane menadzmenta, U cilju ostvarenja postavljenih
projekcija. U tom procesu izuzetno je vazno da menadzer pokrene korektivne mere u

slu¢aju nezadovoljavajuéih performansi pojedinaca.

Menadzer prvo treba da identifikuje problem, prikupi podatke o njegovom postojanju,
razjasni uticaj problema na ponasanje pojedinca. Postojeci problem treba da resi, pokrene
akciju za unapredenje performansi kroz motivaciju zaposlenih kroz preispitivanje
efikasnosti aktiviranih akcija. Uspesnost menadzera u pomenutim aktivnostima zavisi od

njegovog poznavanja metoda i tehnika u fokusu iznalazenja optimalnih resenja.

Analiza psiholoskog profila licnosti je bitna faza, jer se na taj na¢in moze unapred znati
Sta se moze oc¢ekivati od pojedinca i da li je on pogodan za timski rad. Odgovarajuce
metode olakSavaju da odabrani tim moze u tom svojstvu da funkcioniSe i da izabrani lider

moze da bude na ¢elu tima.

Prakti¢na iskustva ukazuju da u nasim organizacijama menadzment ljudskih potencijala
funkcioniSe na prilicno niskom nivou. Ovo stoga, §to su Skolovanje i obuka uglavnom
fokusirani na kumuliranje informacija, a ne i znanja. Manjkavost se ogleda i u tome, sto
nema definisane vizije, politike i1 sistema vrednosti pri pokuSaju implementacije 0vog

koncepta menadzmenta ljudskih potencijala u nasim uslovima. Uoceno je da je prisutan
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problem sistema vrednosti, jer nije ustanovljen nov sistem vrednosti koji bi omogucio

odrziv razvoj, a stari sistem vrednosti je jednostavno nestao.

4.3. Merenje efikasnosti menadZmenta ljudskih potencijala

Koristi od intelektualnog kapitala za organizaciju mogu da budu direktne, indirektne,
ofanzivne ili defanzivne. Intelektualni potencijali organizacije kreiraju inovacije koje se
transformiSu u prihode od realizacije ucinaka. Intelektualni potencijali organizacije
odreduju nacin kako ¢e se realizovati poslovanje i kako ¢e se uticati na rashode
poslovanja. Doprinos stvaranju dobiti je zapravo direktna vrednost intelektualnih

potencijala.

Intelektualni potencijali indirektno doprinose ostvarenju novcanih tokova, ostvarenju
prihoda, dobiti i koristi za strateSko pozicioniranje. Neke organizacije, u cilju
zaustavljanja ili usporavanja kopiranja drugih konkurentskih organizacija Kkoriste
portfolio svojih patenata. Pri realizaciji poslovnih pregovora neke organizacije koriste

portfolio intelektualne imovine kao element u svoju korist.

Adekvatno intelektualno vodstvo omogucuje ostvarivanje i lojalnost potrosaca. Pruzanje
prednosti na trZiStu, kao 1 uspeSna konkurentska borba za osvajanje novih trZista 1 novih
potrosaca, kao i ofanzivne vrednosti intelektualnih potencijala, ogledaju se u stvaranju
prednosti na trziStu, kao 1 U uspeS$nijoj konkurentskoj borbi za nove potroSace i nova

trzista.

Razli¢itu vrednost 1 znaCaj za organizaciju imaju razliite komponente intelektualnog
kapitala. Kroz odbranu interesa svojine organizacije, sagledavaju se defanzivne vrednosti
intelektualnih potencijala. Defanzivnu vrednost za organizaciju imaju patenti, jer se Stite
od neovlaS¢enog koriS¢enja izuma. Od direktne prodaje ucinaka koji su zaSti¢eni

patentom, od licenciranja proizvoda, dolazi ofanzivna vrednost patenata organizacije. Da
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bi organizacija ostvarila poreske olakSice, moze da pokloni patent. Ofanzivna ili direktna
vrednost za organizaciju postoji kada se patent Kkoristi za stvaranje prihoda. Za

smanjivanje rashoda organizacije, patenti takode mogu da se koriste.

Da bi se efikasnost poslovanja u organizaciji mogla sagledati, neophodno je izvrsiti
merenje, kako vrednosti uloZenih faktora poslovanja, ( kao na primer, meri se prinos na
ukupna ulaganja vlasnika kapitala), tako 1 izmedu ostalog, treba izmeriti efikasnost
menadzmenta ljudskih potencijala. Jedan od merila evaluacije performansi ljudskih
potencijala je HCI (Human Capital Index) indeks humanog kapitala. Povezuije se:”

o S trziSnom vredno§c¢u organizacije i meri doprinos ljudskog kapitala trzisnoj

vrednosti,
¢ S prinosom za akcionare, jer meri doprinos ljudskih resursa,
o S Tobinovim raciom, kojim se izracunava 0dnos izmedu trzi$ne i knjigovodstvene

vrednosti organizacije i

e Meri doprinos kljuénih dimenzija ljudskih resursa stvaranju vrednosti za akcionare.

Sledeca tabela prikazuje klju¢ne dimenzije ljudskih resursa za kreiranje vrednosti za

akcionare.

Tabela br. 6: Klju¢ne dimenzije ljudskih resursa za kreiranje vrednosti za akcionare

Kljucne dimenzije Ocekivane promene u trii$noj vrednosti (u %)
1. Zaposljavanje izvrsnih 10,1
2. Jasna odgovornost i jasan nagradni sistem 9,1
3. Kolegijalnost i fleksibilna radna mesta 7,9
4. lIzvrsno komuniciranje 4,0
5. Ekonomicno kori$¢enje resursa -10,0

> Pfau, B. N. (2001): ,Measuring the Link Between Human Capital and Sharcholder Value*, Journal of
Cost Management ,1/2001, p.17,18.
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Prema Bassi-u i McMurrer-u merila performansi ljudskih potencijala dele se u dve grupe,
I to na tradicionalna i savremena. Ovi autori daju akcenat na to da su ,,Jjudi u mnogim
organizacijama izvor konkurentske prednosti, te tradicionalna merila ne iskazuju izvrsne
performanse organizacije“.”® Oni smatraju tradicionalna merila performansi ljudskih
potencijala (ukupno vreme provedeno na usavrSavanju Uz rad, izdaci za usavrSavanje,
prose¢no vreme za popunjavanje slobodnih radnik mesta, stopa fluktuacije) tvrdim
merilima i stoga ona nisu dovoljna, jer nisu u stanju da izmere doprinos mekih merila
ljudskih potencijala (liderstvo, posvecenost zaposlenih, pristup znanju — Sirenje znanja u
organizaciji, optimalna struktura radnog kolektiva i sposobnost za kontinuirano uéenje).
Pomenuta merila prikazuju doprinos organizacije u angazovanju upravljanja ljudskim

potencijalima, angazman svih zaposlenih i angazman nadleznih sluzbi.

U mnogim trzi$no razvijenim zemljama, pri oceni efikasnosti menadzera, uzimaju se

pokazatelji, kao $to su:

1. Tobinov racio Trzi$na vrednost organizacije predstavlja zbir trziSne vrednosti
opipljive* imovine’’ i trzi§ne vrednosti ,,neopipljive imovine™, od koje se
oduzima trzi$na vrednost obaveza (dugoroc¢nih 1 kratkoro¢nih). Odnos izmedu
pomenute trziSne vrednosti organizacije 1 reprodukcione vrednosti imovine™

predstavlja Tobinov racio. U prethodnom periodu ako je menadZment na

efikasan i efektivan nadin upravljao organizacijom tada trziSna vrednost
organizacije je veca od trZiSne vrednosti ,,opipljive* imovine, a razlika koja se
pojavljuje zove se ,,goodwill“ (suprotno ,,badwill*). Ukoliko je Tobinov racio

vedi od 1 efikasnost menadzera tada je veca.

2. Stopa rasta zaposlenih Predstavlja pokazatelj koji prikazuje ,,industrijsko

zdravlje* organizacije od koga izmedu ostalog zavisi 1 trziSna cena akcija

"® Bassi, L; McMurrer, D. (2007): “Maximing Your Return on People”, Harvard Business Review, March
2007, pp. 116-124.

" Fizicki vidljiva imovina (gradevinski objekti, oprema, transportna sredstva, novac, imputi, output i dr.)

"8 Fizi¢ki nevidljiva imovina (sposobnost i kvalitet menadZmenta i zaposlenih, odnosi s kupcima i drugim
poslovnim partnerima, kanali distribucije i njihova razvijenost i dr.).

® Reprodukcionu vrednost &ine izdaci za zamenu “opipljive imovine”.
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same organizacije. Putem trzi$ne cene akcija organizacije na indirektan na¢in

utvrduje se efikasnost menadzera.

3. Trzisna cena akcija Najce$¢e koriste vlasnici akcija kao merilo efikasnosti
menadzera. Oni za ocenu efikasnosti menadZera porede trzisSnu cenu akcija
svoje organizacije s trziSnom cenom akcija organizacija u grani, u istoj
delatnosti, u tekuc¢em i prethodnom periodu, s cenom akcija koja bi bila
ostvarena da su menadzeri savesno tj. modelom dobrog domacina vodili
organizaciju. Neefikasnost menadZzmenta organizacije se pokazuje ukoliko je
trzi$na cena akcija organizacije niza od pomenutih uporednih veli¢ina, tada je
ostvaren negativan gep. Samo kratkoro¢ni negativan gep moze da se toleriSe,
njegovo dugorocnije prisustvo je pokazatelj da vlasnik treba da menja
menadZment.

4. Zarada po akciji Dobija se podelom neto dobiti s brojem akcija. Teznja je da
zarada po akciji bude $to veca. Efikasnost menadzera meri se kada se zarada
po akciji organizacije poredi s zaradom po akciji u istoj grani, delatnosti, u
prethodnom periodu ili s potencijalnom zaradom koja bi bila ostvarena da je

menadZzment bolje vodio organizaciju.

Pomenuti pokazatelji prikazuju prosla ostvarenja. U novim uslovima poslovanja iziskuje
se da pokazatelji uspes$nosti poslovanja menadzmenta budu orijentisani na buducnost.
Odlika menadzmenta savremenih organizacija treba da se manifestuje kroz brzinu
reagovanja, adaptibilnost, sklonost ka akciji, produktivnost zaposlenih, samostalnost,
dobre odnose s potroSaCima, preduzetniStvo; da podstiCu inovacije, da je prisutno

y D : .1 80
postovanje i uvazavanje zaposlenih.

Kvantitativni pokazatelji nisu dovoljni za donosenje suda o efikasnosti menadzmenta jer
se odnose na prosle aktivnosti. Neophodno je uzeti u obzir odredene kvalitativne
pokazatelje radi dobijanja kompletnog uvida, tj. kompletne slike o efikasnosti

menadzmenta. Ukoliko se utvrdi i kvantitativnim i kvalitativnim pokazateljima da je

8 Zaposleni se posmatraju kao primarni resurs tj. izvorima brojnih ideja i inovacija.
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menadzment neefikasan, tada se menadzeri zamenjuju ili otpuStaju, a organizacija se

preuzima (takeover).

Merdzeri su forma prijateljskog preuzimanja organizacije. Menadzeri kada postanu
svesni da ¢e do¢i do preuzimanja organizacije usled njihove neefikasnosti, potrude se da
pronadu organizaciju koja ¢e ih preuzeti s nadom zadrzavanja postojece pozicije, iako se
u praksi to pokazuje Cesto pogresnom procenom. Za razliku od prijateljskog,
neprijateljsko preuzimanje (buyouts) podrazumeva promenu menadzmenta organizacije.
Ukoliko menadzer (tzv. katalizator) predvidi ovaj nadin preuzimanja, potpomaze

neprijateljsko preuzimanje samo da bi zadrzao svoju poziciju.

Prisutni su trziSni mehanizmi (fakeouts) koji daju moguénost menadzeru da nezeljene
napadace otera putem odredenih strategija (,,zelena posta“, ,,odbijanje ajkula®, ,,otrovna
pilula“ i dr.). Savremeni uslovi privredivanja iziskuju fleksibilnost i brzo prilagodavanje
promenama, i na cCelo organizacije da se postavi struCan menadzment koji ¢e s
profesionalnom odgovorno$¢u dobrog domacina, efikasno i efektivno upravljati
organizacijom. On treba da uvazava sve zaposlene i njihove kvalitete i sposobnosti, kroz
adekvatan motivacioni faktor i dobro uspostavljenu klimu u organizaciji. Drugim rec¢ima,
treba da se njihov intelektualni kapital transformiSe u novododatu vrednost organizacije,

za potrebe rasta i razvoja organizacije.

U savremenim uslovima prioritet svake organizacije je da implementira razne
menadzment sisteme: kvaliteta (QMS) prema standardu ISO 9001; zivotne sredine (EMS)
prema 1SO 14001; zdravlja i bezbednosti na radu prema (OHSAS 18001) i dr. Za
uvodenje integracije menadZment sistema neophodne su sposobnosti, vestine i znanje Uz
licne osobine kojima se iskazuju potencijali zaposlenih. Navedeni standardi zahtevaju od
organizacije da ona postavi svoje politike, odredi menadZment, utvrdi odgovornost,
realizuje obuke i inovacije znanja zaposlenih. Prisutni su odredeni razlozi zbog Cega

sistemi menadmenta treba da budu integrisani:®*

81 Backovi¢ Jeremi¢, S; Stamenovié, D. (2005): “Integracija menadzment sistema”, Novi Sad.
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¢ Radi pomeranja fokusa na poslovne ciljeve,

¢ Radi uravnotezenja suprotstavljenih ciljeva,

¢ Radi eliminacije suprotstavljenih odgovornosti i odnosa,
¢ Radi smanjenja dupliranja, a samim tim i troskova,

¢ Radi smanjenja rizika i povecanja profitabilnosti,

¢ Radi difuzije sistema mo¢i,

o Radi formalizacije neformalnih sistema,

e Radi poboljsanja komunikacije,

e Radi olakSavanja obuke i razvoja itd.

Neophodno je da se menadzment fokusira na procese radi realizacije postavljenih
strateskih ciljeva. Na trziStu opstaju one organizacije koje su bolje postavile stratesko
planiranje, projektovali ucinke i njihovu distribuciju i vodile racuna o efikasnijem
poslovanju svih procesa. Pri postavljanju strateSskog plana, menadZzment treba da nade
adekvatne odgovore na odredena poslovna pitanja, i to: gde je organizacija, gde je bila i
gde ide s postavljenim planovima; kako da se izvr$i alokacija resursa da bi se ostvario
zeljeni cilj; kako transformisati planove u akcije; koje su metode za poredenja ostvarenih

rezultata s planiranim i da se izvrSe neophodne korekcije.

Dvadeset 1 prvi vek iziskuje upravljacku transformaciju organizacija u kojoj ¢e
menadzment dobrim vodstvom, ekipiranjem struc¢njaka (eksperata) i razmenom znanja i
sposobnosti zaposlenih, zadovoljiti interese svih stejkholdera i koji ¢e na efikasan i
efektivan na€in da vodi organizaciju. Kroz definisane standarde u¢inka menadZmenta,
kao §to je to prisutno u organizacijama razvijenih zemalja, na nac¢in da se odredi i njegova
odgovornost, a ne ostane samo zahtev da se uspesno vodi poslovanje. Ugraden adekvatan
motivacioni faktor je od velikog znacaja u funkciji orgovornosti. Nuzno je da se
neprekidno porede planirani i1 ostvareni ucinci menadZmenta, tako Sto dobre rezultate

treba nagradivati, a loSe na odgovaraju¢i nacin kaznjavati.
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4.4. Mogucénost unapredenja performansi ljudskih potencijala

Shodno novonastalim tendencijama na svetskom trzi$tu, samo one organizacije koje budu
sposobne da proizvode, upravljaju i stalno povecavaju sopstveni intelektualni kapital,
moci ¢e da osiguraju opstanak, razvoj i rast. Intelektualni kapital se smatra relativno
novom, kompleksnom i slozenom ekonomskom kategorijom, koja podrazumeva sve one
elemente poslovanja koji nisu eksplicitno izrazeni u tradicionalnim ,,zvani¢nim‘
finansijskim izvestajima. Vazno je ista¢i da intelektualni kapital stvara novu dodatu
vrednost i bitno utice na dugoroCnu profitabilnost i konkurentnost organizacije. On
predstavlja investiciju 1 razvojni potencijal organizacije, ali mu se ne posvecuje dovoljna
paznja 1 jo§S uvek se Cesto posmatra kao troSak organizacije. Prisutne su teSkoce u

postupku merenja, kao i njegovog knjigovodstvenog pracenja.

Bolje izvodenje procesa sa aspekta efektivnosti, efikasnosti i inovativnosti u organizaciji
treba da omoguci bolje upravljanje znanjem. Stratesko planiranje ljudskog potencijala je
od izuzetne vaznosti pri obezbedenju kvaliteta proizvodnih ucinaka u procesu prestiza ili

o¢uvanja konkurentske sposobnosti.

Prema Armstrong-u ,,razvoj ljudskih resursa (HRDSZ) usmeren je na obezbedenje ucenja i
razvoj treninga radi povecanja individualnih, timskih 1 organizacionih per’formansi“.83
Budu¢i da razvoj ne moze da se svodi samo na mehani¢ko treniranje bez unutra$njih
transformacija same licnosti zaposlenog u organizaciji, u sklopu njega je neophodno
podvesti 1 kvalitativnu, tj. unutras$nju transformaciju samog zaposlenog usmerenu na

unapredenje koje se reflektuje 1 promenom stavova, poja¢anoj motivaciji, izmenjenom

ponasanju i na¢inu misljenja, a ne isklju¢ivo mehanickom promenom.

Performanse poslovanja obuhvataju odredene pokazatelje koji kvantitativno i kvalitativno
opisuju ucinke i njihove doprinose rezultatu. Konceptualni okvir performansi sadrzi

performanse poslovanja koje mogu da se podele u tri zaokruzene celine.

8 Human Resource Development
8 Armstrong, M. (2001): ,,Human Resource Management Practice*, Kogan Page, London.
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Prva zaokruzena celina obuhvata performanse vezane za strateSka, globalna svojstva
organizacije, kao trajnost resursa u organizaciji s istim performansama kod drugih
organizacija na trziStu, supstitutivnost, imitativnost. Druga zaokruZena celina prati
ekonomsku aktivnost organizacije pri ostvarenju ekonomskih ciljeva, i efikasnost
organizacije pri angazovanju fizickih, ljudskih, finansijskih i drugih resursa. Treca
zaokruzena celina odnosi se na performanse druStvene odgovornosti poslovanja, kao §to
su performanse socijalne odgovornosti, ekoloSke performanse, zastite na radu, o¢uvanja

zdravlja, eticke i druge performanse. Parcijalne i agregatne performanse prikazuje sledeca

slika.

Agregatne
performanse

Parcijalne
performanse
upotrebe razli¢itih

Skup performansi
upotrebe ljudskih
resursa

Skup performansi
upotrebe ostalih
intelektualnih

Skup performansi Skup performansi
fizickih resursa finansijskih resursa

Slika br. 5: Agregatne performanse i skupovi parcijalnih performansi upotrebe razli¢itih

resursa organizacije®

Ukupna uspeSnost poslovanja prati se agregatnim performansama. Parcijalne
performanse prvenstveno se koriste za pracenje efikasnosti upotrebe svakog pojedinog

resursa, kao S§to su ljudski resursi, ostali intelektualni resursi, finansijski i fizicki.

8 Kursti¢, B; Sekuli¢, V. (2007): ,,Upravljanje performansama preduzeéa®, Ekonomski fakultet u Nidu, Nig,
str. 12.
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Adekvatna upotreba parcijalnih resursa ostvaruje i efikasnost ukupnih agregatnih

performansi.

Ukoliko se izabrani poslovi realizuju na pravi nacin, efektivnost organizacije je
postignuta. ldentifikovanjem i ostvarenjem pravih ciljeva, te odabirom pravih poslova
omogucuje Se ostvarenje efikasnosti organizacije. Efikasnot ukupnih agregatnih

performansi ostvaruje se uspesnom upotrebom parcijalnih resursa.

4.5. Ljudski potencijal kao tvorac vrednosti intelektualnog kapitala

U velikoj meri vrednost ljudskog kapitala odreduje vrednost kompletnog intelektualnog

kapitala. Do povecanja vrednosti ljudskog kapitala dolazi u slede¢im situacijama:®

e Individua se konstantno obrazuje i obucava,
¢ Koristi se potencijal pojedinca,
e Zaposleni imaju moguc¢nost da uce jedni od drugih,

¢ Ucenje koristi svima onima koji nisu segmenti inicijalnog procesa ucenja.

Covek sa svojim znanjima i kompetencijama je zapravo baza ljudskog kapitala. , Ljudski
kapital ¢ine sledece komponente: znanje i kvalifikacija coveka, njegovo zdravlje, radno i
zivotno iskustvo, potencijal radne mobilnosti, motivisanost za rad, reputacija i nivoi
potreba“.*® Pored individualnih karakteristika li¢nosti bitni su i socijalni i kulturni faktori,

jer oni uvecavaju vrednost intelektualnog kapitala.

Tvorac i nosilac intelektualnog kapitala je ljudski potencijal tj. ¢ovek — zaposleni. U
savremenoj ekonomiji dvadeset i prvog veka klju¢ni razvojni i ekonomski resurs je

intelektualni kapital, a ciljnu osnovu ¢ini znanje. ,,Ono $to mi danas shvatamo kao znanje

& Deventer, M. J. (2002): ,,Introducing Intellectual Capital Management in Information Support Services
Environment®, PhD thesis, University of Pretoria, p. 33.

8 Kuli¢, R. (2012): ,Neka shvatanja ljudskog kapitala kao razvojnog resursa®, Zbornik radova Filozofskog
fakulteta u Pristini broj 42 — 1, str. 100.
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jeste informacija delotvorna u realizovanju, informacija usredsredena na rezultate. Ti

rezultati se vide izvan liénosti, u drustvu i privredi, ili u napredovanju samog znanja“.®’

Novi pravac menadzmenta postalo je upravljanje znanjem tzv. ,knowledge
management®. ,,Upravljanje znanjem je kolektivna fraza za grupu procesa i prakse koju
organizacije koriste kako bi povecale svoju vrednost poboljsavajuci efektivnost stvaranja
i primene intelektualnog kapitala®, jeste definicija data 2001.9. od KPMG. Prema Sveiby-
u, upravljanje znanjem predstavlja ,,umetnost stvaranja vrednosti iz nevidljivih

sredstava“.%®

Nije bilo veceg interesovanja za upravljanje znanjem sve do devedesetih godina
dvadesetog veka. U pocetku, mnogi koji su poceli da se bave ovom oblaséu, nisu u celosti
imali jasnu sliku koristi tzv. benefita koji se mogu ocekivati. Posle kratkotrajnih dilema,
,knowledge management” postaje vazan koncept u ekonomiji znanja. Putem grupe
upravljackih i tehnoloskih procedura, odredena znanja se mogu kodifikovati i preneti u
skladista tzv. baze podataka ili prikazati na intranetu. Neka druga znanja su prisutna u
glavama zaposlenih, ili pak u odnosima izmedu njih. Upravljanje znanjem samo po sebi
nece da donese organizaciji konkurentsku prednost ukoliko organizacija nije adekvatno
procenila prisutne rizike, ili, ukoliko je strategija Sira od potrebne, uprkos posedovanja

sofisticirane strategije upravljanja znanjem.

Sve organizacije koje se zasnivaju na znanju kao resursu, mogu da ostvare izuzetan
razvoj. Realizacija organizacija je po vrednosti mnogo veca od knjigovodstvene.
Softverske organizacije, visokotehnoloske organizacije i usluzne organizacije SU upravo
takav tip organizacije. Uz pomo¢ intelektualnih resursa, trzisna vrednost organizacija

moze da bude mnogo veéa u odnosu na knjigovodstvenu.

Razlika izmedu trziSne vrednosti organizacije (vrednost koju je kupac spreman da plati za

organizaciju) i knjigovodstvene predstavlja vrednost intelektualnog kapitala.

8 Ristic, Z. (1999): ,,Menadzment ljudskih resursa, Cigoja, Beograd, str. 394.
8 \www.sveiby.com, datum pristupa 11.09.2013.
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INTELEKTUALNI KAPITAL = TRZISNA VREDNOST — KNJIGOVODSTVENA
VREDNOST

Knjigovodstvena vrednost predstavlja razliku izmedu finansijske vrednosti opipljive
imovine i obaveza. Razlika izmedu trziSne vrednosti organizacije i knjigovodstvene
vrednosti opipljive imovine predstavlja vrednost intelektualnog kapitala. Opipljiva
imovina je vidljiva imovina organizacije, koja se iskazuje u bilansu stanja finansijski
(vrednosno), kao knjigovodstvena vrednost (fizicke i finansijske imovine).!® Do
smanjenja trziSne vrednosti ispod knjigovodstvene vrednosti mogu dovesti slabe
intelektualne performanse organizacije. Intelektualni kapital putem inovacija resursa,
procesa i dr. stvara novéani tok. U tom slucaju, trzi$na vrednost organizacije moze da se

prikaze na slede¢i nacin.

TRZISNA VREDNOST ORGANIZACIJE = VREDNOST OPIPLJIVE IMOVINE
(KNJIGOVODSTVENA VREDNOST) + DISKONTOVANI NOVCANI TOK KOJI
DOLAZI OD INOVACIJA KOJE SU REZULTAT INTELEKTUALNIH
RESURSA ORGANIZACIJE

Bolje razumevanje veze izmedu intelektualnih resursa i vrednosti organizacije omogucuje
proces kreiranja lanca vrednosti intelektualnog kapitala. Oni su klju¢ pri sagledavanju
aktivnosti u razli¢itim kategorijama intelektualnih resursa. Uvidom u korporativnu viziju
I strategiju, kao i znacaj inelektualnog kapitala za konkurentsku prednost organizacije,
zapravo zapo€inje kreiranje lanaca vrednosti intelektualnog kapitala. Uz pomo¢
navedenih informacija organizacija moze da izvr$i analizu pojedina¢nih intelektualnih
resursa koji doprinose povecanju njene vrednosti. Organizacija pravi potom listu
prioriteta po vaznosti intelektualnih resursa i za svaku kategoriju intelektualnih resursa

nalazi lokaciju u lancu vrednosti.

8 Wig, K. (1997): “Integrating Intellectual Capital in Knowledge Management”, Vol. 30, No. 3, pp. 399-
405.
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5. POJAM | KARAKTERISTIKE INTELEKTUALNOG KAPITALA | PROCES
UPRAVLJANJA ZNANJEM

Intelektualni kapital kao sintagma dobija sve veéi zna¢aj u nauc¢nim Kkrugovima
poslednjih decenija. Tek se sada shvata njegova prava vrednost i stremi se ka postupcima
valorizacije. On je od doba pracoveka ili Adama rodonacelnika i Eve rodonacelnice bio
pokretac. Pitanje ljudskog mozga, desne i leve hemisfere, nacina rada muskog i naCina
rada zZenskog mozga bili su predmeti brojnih medicinskih i psiholoskih istrazivanja. Kada
se bolje razmisli i u centru ekonomskih nauka je Covek, tj. njegov um kao pokretac.
Ekonomija kao primarno drustvena nauka, ima i elemente prirodnih, po pitanju pravila

kretanja pojedinih tendencija, §to bi se moglo podvesti pod prirodnim zakonima.

Covek je izgradio svet, korak po korak, evolucija je doprinela brzim ili sporijim
pomacima u razvitku poslovanja. Prapoceci ekonomije vezuju se za trampu, te je potom
usledio novac kao sredstvo plac¢anja (danas je u opticaju trocifren broj valuta). Danas je
poslovanje usavrieno (&ini nam se do maksimuma®), elektronsko placanje, elektronski
potpisi, brze isporuke, dogovori i konferencije s ekstremno udaljenih ta¢aka sveta putem
sredstava informacionih 1 komunikacionih tehnologija sa Cistom slikom 1 jasnim tonom.
Jasni dogovori, s izuze¢em nerazumevanja. Biblijska pri¢a o Vavilonskoj kuli 1 mnogo
jezika, govori o stvaranju komunikacionih barijera. Danas zivi mnostvo jezika, da ne
govorimo o dijalektima ili o neknjiZevnim jezicima. Stepen sporazumevanja je doveden
na izuzetno visok nivo. Engleski jezik je na pijedestalu (iako je to mogao da bude
nemacki, delio ga je samo jedan glas). Poduhvat kreiranja zajednickog jezika pod
nazivom Esperanto mozda je delovao kao unosan potez. Jezik je kreiran (veStacki
stvoren) u drugoj polovini devetnaestog veka, imao pokuSaj ozivljavanja, odnosno
postavljanja u svakodnevnu upotrebu. Jezik sacinjen od termina nekoliko jezika ne moze
se pohvaliti dugim opstankom. Vise truda i ulaganja, nego efekata i1 rezultata. Jezik je
bacen u zaborav, sve manje se i pominje. Vestatko stvoreni jezik koji viSe nije u

upotrebi, nema znac¢ajno ostavljen trag.

90 Aq: xeo: v . . , . - . . " .
Ali, ¢ini se, tatka maksimuma uvek moze da se poveéava, kao $to i troSkovi uvek mogu da se snizavaju.
Za uspesno poslovanje preporuéljivo je jedno i drugo.
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Stepen razvoja je uslovljen vremenskim razdobljem. Za svaku promenu je potrebno
vreme i trebalo bi imati na umu latinsku poslovicu “Periculum in mora” — opasnost je u
odlaganju. Ali za sve je potrebno vreme. Kvalitetni poduhvati se dogadaju kada im je
vreme za to. U sustini, ljudsko znanje. sposobnosti 1 vestine tj. intelektualni kapital je
jedino Sto nikome, nikada, niko, ne moze da oduzme. Materijalna imovina je ona koja
moze brzo da se izgubi. Sagledavajuéi ekstremne krajnosti, kod elementarnih nepogoda
lako se ostaje bez visoko, nisko i hidrogradnje, kod ekonomsko-finansijskih kriza
lokalnih ili svetskih razmera javljaju se problemi sa zaradivatkom sposobnosc¢u, dolazi
do rapidnog pada trziSne vrednosti akcija na trziStu hartija od vrednosti, inflatorni uslovi
dovode do obezvredenja. Osiguravajuc¢e kompanije mogu da pokriju delove izgubljenog,
ali pitanje je koliki je njihov stepen efikasnosti kada se dogode turbulencije vecih

razmera.

Najavljeno je da je dvadeset i prvi vek vek duhovnosti. Posle decenije i po se to ne
percipira, ili prelazi izmedu dva veka ne mogu brzinski da se osete. Nesumnjivo je da je
dvadeseti vek, narocito njegova druga polovina, period koji je iznedrio mnostvo nau¢nih
ostvarenja ¢ija ve¢ina je opredmecena u proizvodnji sjajnih novina. Unapredeni su
procesi, poboljSana je organizacija rada. Dvadeseti vek je bezrezervno vek za pamcenje,
¢ak i za divljenje ukoliko zanemarimo istorijsko-politicku stranu i ne fokusiramo se na
dva velika rata. Mozda sadasnji dvadeset i prvi vek treba da izniveliS§e materijalnu i
duhovnu stranu. Krajnosti nikada nisu vodile ka daljem napretku. Uvek samo dobar

balans vodi ka uspehu.

Kao $to je u ranijem tekstu ve¢ pomenuto, sintagma intelektualni kapital se prvi put
pominje 1969. godine — a na hartiju je stavlja John Kenneth Galbraith. Stru¢ni ¢lanci
posveceni tematici intelektualnog kapitala bivaju objavljivani u pretposlednjoj dekadi
dvadesetog veka. Autori stru¢nih napisa, a pre svega istrazivaci ove novije oblasti su
Thomas A. Stewart koji je nacinio pionirske, a znaCajne poduhvate isticanja
intelektualnog kapitala u Sjedinjenim Americkim Drzavama, a uz njega je i Baruch Lev.

Karl Eric Sweiby je ime za koje se vezuje izuzetan doprinos nauc¢noj literaturi, od druge
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polovine osamdesetih dvadesetog veka. Istakao je vaznost intelektualne imovine, kao i
znacaj umeca upravljanja njome. Podelio je intelektualni kapital na tri dela, iako tada jos$
koriste¢i termin kapital znanja. Ta podela se i danas smatra bazi¢nom a diversifikuje se
na ljudski, strukturni i relacioni. Sweiby-u je takode, pripisan i epitet zacetnika merenja
intelektualnog kapitala. Prema Stewart-u intelektualni kapital predstavlja ,,sumu svega $to
svi u kompaniji znaju, a §to joj daje konkurentsku prednost na trzistu.* To je intelektualni
kapital — znanje, informacije, intelektualna imovina, iskustvo — koje moze biti iskori$¢eno

za stvaranje bogatstva.™

Skandinavske zemlje i Sjedinjene Americke Drzave predstavljaju geografske destinacije
koje su prve iznedrile nauc¢ne postulate o vaznosti intelektualnog kapitala. Ime koje
zasluzuje da bude pomenuto je svakako Leif Edvinsson — kreator modela Skandia. On je
koncipirao dodatni izvestaj o intelektualnom kapitalu. Na nau¢nom trzistu Italije vezano
za problematiku intelektualnog kapitala isti¢e se Stefano Zambon. Nau¢nik John Dumay
doprinosi razvitku nauke s australijskog kontinenta, a poslednjih godina upucuje i ostru

kritiku pravcu njegovog razvitka.

Sagledavajuci blisko okruzenje, ili slicno govorno podrucje, misle¢i na Juzne Slovene, te
samim tim i na juznoslovenske jezike prvi objavljuje knjigu Dragomir Sunda¢, hrvatski
nauénik, krajem dvadesetog veka pod nazivom ,Intelektualni kapital®. Profesor Ante
Puli¢ daje izuzetan doprinos, na svetskom nivou predstavljanjem 1998. godine VAIC
koncepta (Value Added Intellectual Coeficient). Deceniju nakon toga srpski naucnik

Bojan Krsti¢ objavljuje ,,Intelektualni kapital 1 konkurentnost preduzeca®.

Intelektualni kapital je znanje kao dinamican ljudski proces pretvoren u neSto vredno za
organizaciju. On je zapravo znanje zaposlenih, istrazivackog tima stru¢njaka ili znanje
manuelnih radnika koji su razvili mnogo razli¢itih nacina za poboljsanje efikasnosti
poslovanja organizacije. Siru popularnost termin intelektualni kapital dobija tek 1991.

godine nakon objavljivanja ¢lanka ,,Brain Power — How Intellectual Capital is Becoming

o1 Steward, T. A. (1997): ,The Intellectual Capital: the New Wealth of Organizations®,
Doubleday/Currency, New York, p. 9.
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America’s Most Valuable Assets u ¢asopisu Fortune od strane istrazivata Thomas-a
Stewart-a. Na bazi Stewart-ovih postavki mnostvo drugih autora je dalo svoje definicije
intelektualnog kapitala kao na primer Klein i Prusak, 1994, Bontis 1996, Brooking 1996,
Saint-Onge 1996, Edvinsson i Malone 1997, Sweiby 1997, Sullivan 1998.

5.1. Proces unapredenja znanja putem edukacija i treninga

Znanje je osnova za napredak organizacije, jer upravo ona koja poseduje vise znanja
ostvaruje bolji polozaj na trziStu usled Cega su savremene organizacije nazvane

organizacije bazirane na znanju.

Osnovne karakteristike znanja prema Sveiby-u:*?
e Znanje je u visokoj meri neopipljivo po svojoj prirodi, pogotovo prakti¢no znanje,

jer je njega teSko opisati recima.

e Znanje okrenuto ka akciji je odredeno prema prirodi procesa. Realnost je shvacena
putem njegovog kategorisanja na nacin koji se ispostavilo da je primenjivan u
proslosti. Organizacija analizira znanja integriSuci ih s ranijim iskustvima, §to joj

pomaze u preduzimanju akcija.

e Znanje je podrzano pravilima. Prethodna iskustva se kumuliraju i grade odredene
obrasce, razmi$ljanja koji predstavljaju vodilju u preduzimanju aktivnosti na

efikasan nacin. Praksa je ta koja stvara pravila.

e Znanje se neprekidno menja prevodenjem skrivenog znanja na organizacioni nivo,
ono postaje stati¢no 1 sti¢e se mogucnost njegovog distribuiranja 1 kriticke analize.

Pomenute akcije doprinose dalje povecanju znanja.

% Moustaghfir, K; Schiuma, G. (2013): ,Knowledge, Learning and Innovation: Research and
Perspectives®, Journal of Knowledge Management, Emerald Group Publishing Limited, Vol. 17, Issue: 4,
p. 43.
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Mnoge organizacije nisu svesne obima potencijala koji je skriven u glavama zaposlenih,
jer je upravo znanje skrivena vrednost organizacije. Trzi$nu poziciju same organizacije
determiniSe njen uspeh u identifikaciji i implementaciji raspolozivog znanja. Lidersku
poziciju na trziStu obezbeduju one organizacije koje omogucuju sinergiju postojeceg

znanja i tehnoloskih dostignuca.

Sveiby govori o znanju kao nevidljivoj imovini navode¢i nevidljivi bilans stanja koji je
strukturiran iz:*
e Interne strukture (Sastoji se od racunarskih sistema, patenata, modela, koncepata u
vlasni$tvu organizacije jer je razvijen od strane zaposlenih u organizaciji.
Obuhvata i organizacionu strukturu. Interna struktura s zaposlenima ¢ini celinu

organizacije),

e Eksterna struktura (Sadrzi odnose s dobavljac¢ima, kupcima, ugled organizacije,
zaStitni znak, imidZ i1 drugo. Po$to najve¢im stepenom zavisi od pomenutih
odnosa koji su podloZni ¢estim promenama nju karakteriSe nesigurnost. Garancija
uspesnosti nije izgraden imidz, jer vrlo lako moze da se izgubi. Upravo stoga

nuzno je neprekidno €initi napore u odrzavanju i unapredenju ove imovine).

e Individualna kompetencija (Sposobnost ljudi da preduzimaju odgovarajuce
aktivnosti u raznim situacijama. Pomenuta sposobnost zasnovana je na
dugogodi$njem iskustvu, umecu i veStinama. Individualna kompetencija
predstavlja isklju¢ivo vlasniStvo onoga koji je poseduje. Razvojem osecaja
zajednicke odgovornosti i adekvatnom motivacijom zaposlenih (novcana
nadoknada i nenovCani motivatori) zaposleni postaju lojalni organizaciji.
Organizacija moze da upotrebi individualne kompetencije svojih zaposlenih radi
stvaranja vrednosti i ostvarenja konkurentske prednosti). Sledeca slika prikazuje

nevidljivi bilans stanja.

% Sveiby knowledge associates, (http://www.sveiby.com/articles/InvisibleBalance.html, datum pristupa
15.07.2014.
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Nevidljivi bilans
stanja
A——~

Eksterna struktura Interna struktura Individualna
kompetencija

Slika br. 6: Nevidljivi bilans stanja

U savremenim organizacijama poslednjih dvadesetak godina znanje kao nevidljiva
imovina dobija sve viSe na vaznosti, jer zapravo u najve¢oj meri doprinosi povecanju
dobiti. Znanje moze da se transformiSe u dizajn, zadovoljne kupce, savremene

proizvodne metode, patente.

Sposobnost organizacije da generiSe i prenosi ekspertska (prec¢utna) znanja, kao i da
efikasno upravlja znanjem u velikoj meri je zavisio uspeh i napredak same organizacije.
Veliki broj organizacija poceo je posveivati paznju znanju. Rastuéi znacaj
organizacionog znanja za uspeh organizacije u novoj ekonomiji prepoznao je veliki broj
istrazivaCa. Adekvatna upotreba i upravljanje znanjem dobrim delom doprinosi
povecanju dobitka organizacije. Upravljanje znanjem predstavlja kritican faktor uspeha
jer je to proces koji je ,teSko ponovljiv, jer su aktivnosti zasnovane na znanju

nestrukturirane, intuitivne i dovode ¢esto do neopipljivih rezultata®.*

Znanje koje je jasno izrazeno, koje postoji objektivno, koje se moze uoliti zove se
kognitivno tj, eksplicitno znanje. Ovo znanje se u celosti moze preneti na druge ljude.
Sadrzano je u knjigama, raCunarima i drugim vidovima. Eksplicitna znanja nadogradnjom
tj. sticanjem sopstvenog iskustva stvaraju implicitna znanja. Ona se koriste u procesu

reSavanja konkretnih problema. Prethodne dve wvrste znanja u kombinaciji sa

94 Moustaghfir, K; Schiuma, G. (2013): ,Knowledge, Learning and Innovation: Research and
Perspectives®, Journal of Knowledge Management, Emerald Group Publishing Limited, Vol. 17, Issue: 4,
p. 499.
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kreativnoSc¢u, inicijativnoséu, otvorenoS¢u za promene i novim iskustvima stvaraju
ekspertsko znanje. Ekspertsko znanje u glavama pojedinaca, iako ga je tesko
identifikovati, omogucuje pojedincu sagledavanje stvari u celini I uzro¢no posledi¢nim

odnosima (povezuje, proslost, sadasnjost i buduénost).

Posmatrajuci sa aspekta organizacije, najvisSe se pominju eksplicitno 1 tacit (pre¢utno)
znanje.®® Eksplicitno znanje moze da se identifikuje, vidljivo je i dostupno je svim
zaposlenima u organizaciji. Jednostavno je prenosivo, lako je opisivo. Moze se
kategorisati kao formalno ili sistematsko. Dokumentovano je u organizaciji. Sadrzi ga
racunarski sistem organizacije, ili se nalazi u papirnoj formi i prosleduje se tj. distribuira
se verbalno, putem procedura u papirnoj formi ili brojnih komunikacionih mreza tj. lako
je prenosivo. Za razliku od njega, tacit (prec¢utno) znanje nalazi se u glavama zaposlenih,
teze se identifikuje, nije kodifikovano, ali predstavlja pokretaca promena. Ono je izvor
inovacija, tj. predstavlja najvazniju osnovu vrednosti organizacije. Vezuje se za jedinke i
predstavlja znanje, kreativnost, 1 sposobnost reagovanja na pravi na¢in u pravo vreme.

Tacit znanje inicira nove korake u organizaciji.

Upravo zato je i u interesu organizacije da razvije metode za usvajanje i prenos ovog
znanja. Smatra se, da je najbolji nacin za to, zapravo, organizovanje zajednickih praksi,

mentorstava 1 drugih oblika tzv. ,,learning by doing* metod.

U cilju pravilnog shvatanja znanja, a potom njegovog unapredenja neophodno je razumeti
njegovu strukturu tj. tipove znanja. Profesionalni intelekt organizacije bazira se na Cetiri

nivoa znanja®® Bazni nivoi znanja dati su u narednoj tabeli.

% Moustaghfir, K; Schiuma, G. (2013): ,Knowledge Learning and Innovation - Research and
Perspectives®, Journal of Knowledge Management, Emerald Group Publishing Limited, Vol. 17. Issue 4,

A43.
86 Beli¢, I; A¢imovi¢ Pavlovi¢, Z; Purici¢, M. (2011): ,,Obrazovanje — intelektualni kapital“, Akademska
misao, Beograd, str. 31.
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Tabela br. 7: Vrste znanja

Sadriajnost Uéenja Nivoi
eOpste obrazovanje eKognitivno znanje ®
sy wn . =
eNajcéesce nedovoljno za napredak (know-what) 8
N
o
=
S
=3
(2]
4
w
2,
e\/eza teorije i prakse elskustvo i napredne S
c
. w . . . v . vy N
ePrimena stecenih znanja za izvr$avanje vestine  (know- o
S
e Akumulacija novog znanja iz li¢ne prakse i how) 8
[oR
prihvatanja od strane drugih E
eLi¢na motivacija (novac, ugled, prestiz, eKreativnost
rivalitet), (care-why)
eUocCavanje moguc¢ih mesta za pozitivne
promene,
elzazov u novom,
(5]
¢Qdsustvo straha prema novom §
N
eSagledavanije celine zadatka eRazumevanje sistema 2
[22]
eUocavanje kriti¢nih tacaka (know-why) s
(7]
ePrepoznavanje uzro¢no posledi¢nih veza 0

Kao $to se vidi iz tabele kognitivno znanje je eksplicitno znanje, a s iskustvom i
naprednim veStinama ¢ini implicitno znanje. Kada se na pomenute elementa nadoveZzu

kreativnost i razumevanju sistema radi se o ekspertskom znanju.

Poseban znac¢aj imaju treninzi 1 stru¢na usavrSavanja kada su u pitanju vestine efektivnog

interpersonalnog komuniciranja, reSavanju problema, prevazilazenju konflikata,
postizanju saglasnosti i donoSenju odluka. Radni timovi u ovim organizacijama
predstavljaju najmanje organizacione jedinice C¢iji ¢lanovi broje od pet do dvanaest
zaposlenih koji usvajaju zajednicke ciljeve 1 posluju pod vodstvom jednog koordinatora.
Oni se neprekidno podvrgavaju treninzima i struénom usavrSavanju. NaroCiti znacaj

imaju treninzi sa kojima se razvijaju nove veStine i znatno povecava fleksibilnost
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funkcionisanja organizacije. Obavlja se tako $to se ¢lanovi tima osposobljavaju da
usavrSavaju i razvijaju kompetencije koje su van domasaja trenutnog delokruga rada.
Visoke performanse iziskuju da se aktivnost obavlja, brze, bolje i sa nizim troskovima

. y A 1vis s .. 97
nego ranije kao $to navode autori Adzi¢, Lazi¢ i Cvijanovic.

Centar za poslovne performanse razvio je proces upravljanja znanjem (tzv. tocak procesa
upravljanja znanjem) u sledece aktivnosti: generisanje znanja, mapiranje znanja, deljenje
znanja, transfer znanja, kodifikacija znanja, smeStanje znanja i primena znanja.U ovom
modelu proces upravljanja znanjem ne navodi ta¢no $ta su postojeca, a Sta nedostajuca
znanja. Sticanje znanja tj. transfer izmedu organizacija je poseban process upravljanja

znanjem.

Generisanje znanja sadrzi set procesa koji se realizuju u cilju uvecanja zaliha
korporativnih sredstava znanja. Egzistira generisanje znanja putem:

e Sticanja znanja (akvizicija). Akvizicija predstavlja proces usvajanja i

donoSenja znanja u organizaciju iz spoljnog okruZenja. Kupovina

potrebnih sredstava znanja (softver, tehnologije, zaposljavanje eksperata i

dr.) predstavlja najjednostavniji nacin sticanja znanja. Pored pomenutog

mogu se 1 iznajmiti (davanjem nadoknade konsultantima da specifi¢ne

probleme rese). Specijalizovane organizacije za podrSku pri sticanju

znanja poznate su kao brokeri znanja.

e Stvaranje znanja (razvoj). Stvaranje tj. razvoj znanja je proces razvoja
novih sredstava znanja u okviru same organizacije. Samo sticanje znanja
moze da bude rezultat slucajne pojedinacne aktivnosti ili planske politike
organizacije. Najefektivniji nacin stvaranja znanja je iniciranje
kreativnosti 1 umnih sposobnosti zaposlenih i upotreba specifi¢nih resursa

u ovim procesima, ohrabrivanje ucenja.

% Adzi¢, S; Lazi¢, J; Cvijanovi¢, J.M. (2005): ,,High Performance Organization Model®, Industrija, Vol.
33, No. 2-3, p. 2.
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Mapiranje znanja u okviru organizacije je process identifikacije sredstava znanja i
definisanje pristupa ovim sredstvima. Ono $to olakSava stvaranje novih sredstava znanja
u organizaciji omogucuje zaposlenima pojedina¢no da pristupe postojeCem znanju. Njega

podrzavaju tehnologije za cuvanje znanja.

Deljenje znanja je proces putem kojeg se znanje u organizaciji Siri. Po$to se znanje Cesto
ljubomorno Cuva, jer je ono izvor moci, predstavlja glavnu koc¢nicu deljenja znanja. Samo
poverenje predstavlja bazicni pokreta¢ deljenja znanja. Podela znanja moze da se
realizuje putem formalnih procesa (radionice, sastanci, seminari, interni dokumenti ili
baze podataka) i neformalnih procesa (opustene diskusije izmedu pojedinaca). Deljenje
znanja podrzano odgovaraju¢om IT infrastrukturom (intranet, on-line baza podataka,
skladiSte znanja, alati za podrSku odlu¢ivanju i dr.) organizacije treba da pospesuju
obezbedujuci vreme i prostor i drustvene aktivnosti namenjene ovoj svrsi. Organizacije
koje su navedenu infrastrukturu implementirale ne treba da zaborave da se proces

deljenja znanja bazira na ljudima, a ne na tehnologiji.

Transfer znanja predstavlja proces razmene znanja izmedu kognitivnih sistema. Postoji
transfer znanja unutar organizacije (intra-organizacioni transfer) koji se u celosti poklapa
s deljenjem znanja jer se desava izmedu pojedinaca, grupa ili organizacionih delova. On
je usmeren na transformaciju individualnog tj. timskog znanja u organizaciono znanje. U
slucaju transfera znanja izmedu nekoliko organizacija ovaj transfer ima svojstva procesa
sticanja znanja. Interorganizacioni transfer, za razliku od prethodnog, iskljucivo je
namenjen stvaranju kanala koji omogucuju sticanje znanja organizaciji iz eksternog

okruzenja.

Kodifikacija znanja predstavlja proces koji obuhvata oblikovanje znanja u odgovarajuce

kodove (podaci, reci, slike, film i dr.). Kodifikacija sadrzi:

e Prepoznavanje znanja (utvrdivanje znanja vezano za aktivnosti koje su nuzne za

ostvarenje specificnog poslovnog cilja),
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o Eksternalizacija (predstavlja transformaciju prirode znanja iz tacitnog u eksplicitni
oblik), i
e Reprezentacija (odgovaraju¢om grupom informacionih kodova obavlja se opis

eksplicitnog znanja).

SkladiStenje znanja predstavlja proces Cuvanja znanja unutar organizacije. Znanje se
skladisti u baze znanja ili u direktorijume. Kodifikovana znanja se skladiste u
odgovarajuce informacione kodove u bazi znanja. Brojne konsultantske kuée koriste ovaj
metod tako Sto razvijaju bazu svojih najboljih iskustava iz prakse koji su dostupni
njihovim konsultantima u celom svetu. Vezu izmedu ljudi sa specifi¢cnim know-how
obezbeduju direktorijumi. Oni sadrze informacije o ljudima ili mestima gde je

odgovarajuce znanje smesteno.

Primena znanja u okviru organizacije postaje resurs dodate vrednosti jedino onda ako se
primenjuje radi poboljSanja poslovnih performansi. Prevodenje znanja u akciju dovodi do

razlika u organizacionim performansama.

Veoma slican do sada pomenutom modelu upravljanja znanjem (Centar za poslovne

performance) je dao i Probst. Probst-ov konstruktivisticki koncept upravljanja znanjem

bazira se na elementima upravljanja znanjem® sto prikazuje naredna slika.
p

% Probst, U. A. (1998): ,,Wissen Management“, Wie Unternehmen ihre Wertvolliste Ressource Optimal
Nutzen, Frankfurt, p. 35.
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ciljevi identifikacij

znanja znanja
vrednovanje sticanje
Znanja znanja
cuvanje razvoj
znanja znanja

upotreba deljenje
znanja znanja

Slika br. 7: Elementi upravljanja znanjem po Probst-u

Ciljevi znanja podrazumevaju formulaciju strateskih, normativnih i operativnih ciljeva
znanja u okviru razvoja organizacije. ldentifikacija znanja podrazumeva postojeca
interna i eksterna znanja, kao i nedostaju¢a znanja. Sticanje znanja je integracija
eksternih nosilaca znanja s ciljem jac¢anja baze znanja u organizaciji kroz ucenje, obuku 1
razmenu znanja. Razvoj nedostajucih znanja se fokusira po potrebi na pojedinca, tim i
celu organizaciju i sprovodi se usavrSavanjem, ucenjem i timskim radom. Deljenje
znanja podrazumeva, u pravo vreme i na pravom mestu uciniti znanje dostupnim i
raspolozivim, tj. izvrSiti razmenu znanja izmedu zaposlenih (transfer znanja, ucenje od
drugih). Upotreba znanja se implementira pri konkretnom resavanju problema. Cuvanje
znanja se odnosi na transformisanje ,tacit” znanja u eksplicitno znanje pisanjem
procedura. Vrednovanje znanja jeste merenje uspesnosti i efekata implementacije

elemenata upravljanja znanjem shodno postavljenim ciljevima.
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Probstov model obuhvata utvrdivanje postojeteg stanja (Sta organizacija zna i S$ta zna
okruzenje) i znanja koja nedostaju (Sta se ne zna u organizaciji). U ovom
konstruktivistickom modelu sticanje i razvoj nedostaju¢ih znanja su posebni elementi.
Cuvanje znanja podrazumeva kodifikaciju znanja. Proces upravljanja znanjem se
zaokruzuje kroz definisanje ciljeva znanja na pocetku procesa i vrednovanja uspesnosti

upravljanja znanjem na kraju procesa.

5.2. Uticaj intelektualnog kapitala u cilju jacanja strateSke pozicije

Savremeni dinami¢ni uslovi privredivanja koji podrazumevaju turbulentne promene u
eksternom poslovnom okruZenju, izrazene konkurentske uslove privredivanja, ukazuju na
to da jedino one organizacije koje prate pomenute promene i koje su fleksibilne i
adaptibilne na njih, mogu da opstanu u takvom ambijentu. Imperativ za opstanak, rast i
razvoj organizacije je prisustvo neprekidne konkurentnosti sopstvenih u¢inaka, kao i sve
vise usredsredivanje na nematerijalnu imovinu. U fokusu tradicionalnih organizacija bila
je materijalna imovina, dok je nematerijalna imovina stavljena u centar sagledavanja
savremenih organizacija tzv. organizacija koje uce. Centralno mesto nematerijalne
imovine je znanje ljudskih potencijala, a koje nije iskazano u zvani¢nim finansijskim

izvesStajima.

Stoga, uspesne organizacije i njihov menadzment, kao i vlasnici veoma su zainteresovani
da imaju kreativan, sposoban i visoko obrazovan ljudski potencijal. Pri stvaranju
novododate vrednosti kljuénu ulogu ima upravo znanje, iskustvo, umesSnost kojim
organizacija raspolaze. Organizacija koristi nematerijalnu imovinu budno prateci
inovacije i1 savremene trendove. Adekvatno upravljanje nematerijalnom imovinom
doprinosi poboljsanju konkurentnosti, a §to se odrazava na rast trziSne vrednosti

organizacije.
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Sledec¢a slika prikazuje strukturu ukupne trziSne vrednosti po kriterijjumu ameri¢kog
berzanskog indeksa baziranom na trzi$noj kapitalizaciji 500 velikih organizacija ¢ijim
akcijama se trguje na Njujorskoj (NYSE)® i NASDAQ'™ berzi.

100 -
90 -
80 -
70 -
60 -
50 - B Materijalna imovina

a0 - B Nematerijalnaimovina
30 A
20 A
10 -

1975. 1885. 1995. 2005. 2015.

Slika br. 8: Struktura ukupne trZiSne vrednosti s prikazom odnosa materijalne 1

nematerijalne imovine'®*

Prethodna slika prikazuje kako znac¢aj materijalne imovine u ukupnoj trzi$noj vrednosti
gubi na vaznosti poslednjih dvadesetak godina. Njen trend ima karakteristike pada, dok
istovremeno udeo nematerijalne imovine ima trend rasta. Preko 80% ukupne trziSne
vrednosti organizacije u savremenim uslovima ¢ini nematerijalna imovina 1 stoga se kaze
da je bazni resurs savremene organizacije upravo intelektualni kapital. Prva godina
sagledavanja je 1975. kada je procenjeno da materijalna imovina ucestvuje s 83%, a
nematerijalna s 17%; 1985. materijalna s 68 %, nematerijalna s 32%; 1995. materijalna s
32%, a nematerijalna 68% (apsolutna promena za deceniju); 2005. godine 20%
materijalna, a 80% nematerijalna i polugodiste 2015. govori o 16% udela materijalne, a

84% nematerijalne (gotovo apsolutna promena s vremenskim razdobljem od tri decenije).

% New York Stock Exchange
100 National Association of Securities Dealers Automated Quotations
1%L Ocean Tomo, http://www.oceantomo.com/about/intellectualcapitalequity, datum pristupa 12.04.2015.
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Zakljucuje se da se bazi¢ni prevrat dogodio krajem osamdesetih i poc¢etkom devedesetih

godina dvadesetog veka.

,Umesto poslovanja zasnovanog na dosadasnjoj opipljivoj imovini, kompanije moraju da
razviju osec¢aj za kreiranje, transferisanje, integrisanje, za zastitu i iskoriS§¢avanje svoje
neopipljive intelektualne imovine, odnosno najvrednijeg oblika kapitala koji poseduju:

svog intelektualnog kapitala“.102

Posto savremena organizacija Svoju osnovnu delatnost zasniva na intelektualnom kapitalu
ona ovaj proces zapocinje identifikacijom intelektualnih potencijala koji se internim ili
eksternim faktorima transformiSu u finalne ucinke i vode do cilja, odnosno koristi za
organizaciju u vidu vise trziSne vrednosti (koja je efekat veéeg inovativnog potencijala
organizacije koji se zasniva na odgovaraju¢em kvantumu intelektualnog kapitala).

Sledeca slika prikazuje transformaciju intelektualnog kapitala.

IK INPUTI:
Intelektualni resursi i investicije u ove resurse

IK OUTPUTI:
Neposredni rezultati investiranja u intelektualne resurse

IK ISHOD:
Korist za organizaciju

Slika br. 9: Transformacija intelektualnog kapitala'®®

kompanija“, Socioeconomica — the Scientific Journal for Theory and Practice of Socioeconomic
Development, Vol. 1, No. 2, p. 306.

103 Anatolievna Molodchik, M; Anatolievna Shakina, E; Andreevna Bykova, A. (2012): ,Intellectual
Capital Transformation Evaluating Model“, Journal of Intellectual Capital, Emerald Group Publishing
Limited, Vol. 13, Issue 4, p. 3.

101



Neprekidne aktivnosti usmerene na generisanje i unapredenje sva tri strukturna segmenta
je zapravo stvaranje i upotreba intelektualnog kapitala. Njihova kombinacija dovodi do
krajnjeg cilja tako S§to ja¢anjem strateSke pozicije organizacije poboljSava Se njena
konkurentska prednost, a samim tim i trziSni renome organizacije. Opstanak svake
organizacije uslovljen je njenom sposobno$¢u za stvaranje konkurentske prednosti.
,Posedovati konkurentsku prednost je isto kao 1 posedovati piStolj u borbi sa
nozevima“.'® Od naroGitog znadaja je inovacioni proces i organizacije moraju da
neprekidno u procesu razvoja mnogih i poboljSanja postojecih u¢inaka imaju to u vidu
kako bi uspesno zadovoljili rastué¢e potrebe svojih kupaca. Moze se konstatovati da su
savremeni izvori konkurentnosti inovacije, udruzivanje i stvaranje strateSkih saveza,

izgradnja odnosa sa poslovnim partnerima i dr.

Sposobnost organizacije da generiSe vrednost u buducnosti je u zavisnoti od sposobnosti
upravljanja intelektualnim kapitalom. ,,Procena i upravljanje intelektualnim kapitalom je
kamen temeljac razvoja novih modela koji kroz valorizaciju nematerijalnih sredstava i
resursa znanja moze da podstakne kreativnost, mastovitost, energiju i strast u okviru

organizacije.«*®

5.3. Privlacenje i zadrZavanje talenata

Savremeni period globalizacije je izbrisao granice i unapredio poslovanje na svetskom
nivou omogucavanjem prenosa proizvodnih elemenata, usluznih putem fransizinga,
brzine dostupnosti informacija itd. Odli¢ni poslovni kadrovi, vrhunski talenti bivaju sve
viSe trazeni i angazovani Sirom sveta s velikom bazi¢nom motivacijom — zaradom.

Daljina se lako premos¢ava ukoliko menadzer prepozna dobru ponudu. Organizacije sve

1% Haijilji, B. (2012): , Intelektualni kapital kao determinanta kreiranja vrednosti i konkurentske prednosti
kompanija“, Socioeconomica — the Scientific Journal for Theory and Practice of Socioeconomic
Development, Vol. 1, No. 2, p. 306.

15 Schiuma, G; Lerro, A. (2008): ,Intellectual Capital and Company’s Performance Improvement*,
Measuring Business Excellence, emerald Group Publishing Limited, Vol. 12, No. 2, p. 6.

102



viSe postaju spremne da angazuju vrhunske kadrove, jer bivaju svesne da vrhunski

intelektualni kapital dovodi do najviSeg nivoa uspeSnosti kome se teZi.

U savremenom dobu postaje jasna ¢injenica da su vrhunski zaposleni bazi¢na vrednost
organizacije. Zbog internacionalnosti lokacije koju je proizvela globalizacija takvi
kadrovi koji u sebi sadrze kvalitet, obrazovanje, visprenost i ostale epitete koje Cine
vrhunskog menadZera, moraju da budu pokretljivi, §to implicira komplikacije oko
usaglasavanja s privatnim zZivotom, osim ukoliko je kadru jedina motivacija da se iskaze
u karijeri i mnogo zaradi, ne mareé¢i za lokaciju, a opet ne osecaju¢i nepromostivost
problema udaljenosti porodice i prijatelja. U nekim slu€ajevima angaZovanje talenata
podrazumeva i emigraciju cele porodice. U svakom slucaju, udaljenosti u dvadeset i
prvom veku se mnogo lakSe premoscavaju s obzirom na napredak tehnike i tehnologije.

Traznja za talentima sve viSe uzima maha, a projektuje se njen nastavak uzlazne putanje.

Talenti se najeSce privlace u velike centre, finansijske, ekonomske, naucne 1
industrijske. Cesti su odlasci iz manje u vise razvijenu zemlju, §to predstavlja primer
,odliva kadrova“. Uglavnhom 4% intelektualaca svoju poslovnu Karijeru gradi u nekoj
razvijenijoj privredi, manje ili vise udaljenoj od mati¢ne zemlje, dok za Republiku Srbiju
prosek odliva dostize dak 7%.'% Neke zemlje ulazu u kadrove, a neke druge koriste to
znanje — i nagraduju ga. Ilustracije radi, u zemljama Zapadne Evrope su trazeni struénjaci
medicinske 1 inZenjerskih profesija. Ukoliko kadar iz Istocne i Centralne Evrope ne
zadovolji prag satisfakcije u Nemackoj ili Svajcarskoj upuéuje se ka Skandinaviji, a kao

opcija uvek postoje Kanada i Sjedinjene Americke Drzave.

Znanje je obnovljiva kategorija, te se od talenata ocekuje da brzo akumuliraju nova
znanja 1 implementiraju ih uz pomo¢ svojih sposobnosti. Neophodno je postojanje zelje
za uéenjem, marljivost, upornost, potom razvijena osobina odgovornosti, samouverenosti

i samostalnosti. Svakako da je neophodno usaglasavanje prilikom timskog rada, koji

106 Detaljnije videti: Filipovi¢, J. (2012): ,,Management of a Diaspora Virtual University as a Complex
Organization — Serbian Diaspora Virtual University: An Emerging Leadership of a Nation, LAP
LAMBERT Academic Publishing, Saarbriicken
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Cesto predstavlja bazu upravljanja, ali top menadzer (talenat) mora da izvrsi finalnu
prevagu u cilju donosSenja ispravne poslovne odluke. Jedna od premise uspesne adaptacije
talenta u novu organizaciju i novu sredinu su elementi medunarodnog marketinga, tj.
globalni voda mora da shvati filozofiju poslovanja na meridijanu na kom rukovodi. Ovo

takode predstavlja i jednu vrstu neophodnog treninga.

Informaticka industrija omogucuje rad od kuce, Sto sve viSe dobija na popularnosti.
Demografski faktori ¢esto deluju nepremostivi, a Cesti letovi ,,.ku¢a — posao* mogu da
dovedu do prevremenog sagorevanja. Motivisanost talenata pak, zavisi od njihovog
senzibiliteta ili interesa. Nekada moze da prevagne faktor profesionalne slobode i
maksimalno uvazena kreativnost, dok cesc¢e finansijska motivacija. Rukovodeéa radna
mesta u vrhunskim svetskim kompanijama su svakako afirmativni elementi u

biografijama talenta — ¢iji rad agencije za lov na talente (,,Head Hunting“!%’

) pomno
prate. Te specijalizovane agencije obavljaju svoju delatnost od osamdesetih godina
dvadesetog veka. Zaposleni u agencijama prate rad talenata, a talenti se i sami promovisu.
Elektronske mreze obavljaju pocetni deo posla krenuvsi od LinkedIn-a, preko Facebook-
a do Twitter-a. U teoriji marketinga i menadZzmenta ranih devedesetih se susretao termin
»japi“ koji je predstavljao mladog, uspesnog poslovnog coveka koji drzi do sebe, te su
stizali nazivi ,,X* generacija (rodeni od ranih Sezdesetih do ranih osamdesetih), potom
,, Y (rodeni od ranih osamdesetih do pocetka novog milenijuma), a o¢ekuje se stasavanje
.M generacije koja doslovce odrasta s novom tehnologijom.!® Kao i u svim
ekonomskim relacijama, i na trZiStu talenata vlada ponuda i traznja, u nekim momentima
mogu da budu i traZznja ponuda na viSem nivou, ali da nepostoji zadovoljavajuéi stepen
preklapanja i motivacije talenata da se lociraju u delovima sveta, koji im nisu prihvatljivi.
Posledn;jih godina govori se o krizi talenata, dok se oni najceSc¢e proizvode u Sjedinjenim

Americ¢kim Drzavama, bar po pitanju sticanja obrazovanja, koje dostize vrhunski nivo i u

mnogim delovima Azije.

97" Specijalizovane agancije koje se bave iznalazenjem i konspirativnim intervjuisanjem kadrova — u
literaturi se javljaju kao lovci na talente/mozgove/glave/kadrove.

1% Jakovljevié, M; Marin, R; Cigin-Sain, D. (2012): ,,Jzazovi globalizacije i njihov utjecaj na privlagenje i
zadrzavanje kadrova‘“, Oeconomica Jadertina 2/2012.
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Problem se javlja u sluaju preteranog usmeravanja na top menadZment, a na
zapostavljanje ostalih, koji su takode bitni u lancu. U SAD od ukupnog broja radnika vise
od tre¢ine su radnici znanja. U pojedinim organizacijama je omoguceno da talenti vrse
sami odabir beneficija koje su im najprijem¢ivije u cilju usaglaSavanja sa sopstvenim
stilom zivota. Ali, ovaj slobodni odabir izdvojenih kadrova nije uvek isplativ
organizacijama. Neke organizacije ¢ak imaju i modele za proratun odlaska vodeceg

kadra.

Ukoliko je organizacija u grupaciji veoma poznatih, tj. smatra se brendom, smatra se
pozeljnom i zaposleni se u proseku duze zadrzavaju u njoj. Brend zaista ima veliku mo¢,
sagledavano sa aspekta potroSaca, a i sa aspekta zaposlenih. Ovo stoga jer svedoci o

kvalitetu, stabilnosti, a i 0 posebnosti.

Borba za talente se u literaturi naziva i ratom i dobija sve ozbiljniju dimenziju, buduci da
se znacajni problemi dogadaju ukoliko talentovani zaposleni prelaze u konkurentske
organizacije. Somaya i Williamson'® selektuju Cetiri situacije vezano za prelaz vrhunskih

kadrova:

1. Odbrambene akcija — se dogadaju u slucaju kada znanje zaposlenog nema izrazenu
strateSku vaznost, a prelazi u konkurentsku organizaciju. Dobra strana je §to je
ovakav zaposleni lako zamenljiv. Organizacija nece imati koristi od efekata
socijalnog kapitala, s obzirom da se radi o konkurentskoj organizaciji.

2. Relacione akcije — se desevaju u slucaju da zaposleni vlada znanjem koje ima
nisku strateSku vrednost, ali s obzirom da prelazi u kooperantsku organizaciju
poslovna povezanost, odnosno elementi socijalnog kapitala mogu da se iskoriste.

3. Osvetnicke i odbrambene akcije — uzimaju maha ukoliko zaposleni barata visokim
nivoom specijalizovanog znanja vezano za poslovanje organizacije, a zaposljava
se u konkurentskoj organizaciji. U ovom sluc¢aju bi mati¢na organizacija trebalo
da zadrzi zaposlenog, jer se ovakav scenario transfera smatra najloSijom

moguéom opcijom.

109 Somaya, D; Williamson, 1. (2008): ,,Rethinking the ,,War for Talent*, Management Review, vol. 49, no.
4, pp. 29-34.
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4. Odbrambene i relacione akcije — su proizvod odlaska zaposlenog sa specifi¢nim
znanjima kooperantima organizacije, te je moguce iskoristiti elemente socijalnog

kapitala.

Dok se organizacije bore da privuku najbolje kadrove koji bi uvecali njihovu vrednost,
uporedo se deSava problem viska zaposlenih, $to predstavlja antagonizam savremene
ekonomije. Talentima se zarade i premije uvecavaju, a fizickim radnicima se stremi ka
umanjenju zarade. U nekim nivoima fizi¢ki rad se prenosi na robotiku, a odlu¢ivanje ne
moze da se prepusti kompjuterima. Bez obzira na kretanje nauke socijalni balans je
neophodno odrzati, znanje ¢e izna¢i ravnotezni polozaj. A po pitanju zamenljivosti, svako
radno mesto moze da apsorbuje nekog drugog stru¢njaka, pitanje je da li ¢e na isti nacin
voditi resor, ostvarivati istu paletu uspeha... Efekat nezamenljivosti i potpune
zamenljivosti ne moze da se precizno prikaze, budué¢i da svaka pozicija nudi varijetete
mogucnosti, te je veoma bitan faktor prostora i vremena. Primera radi, rukovodilac pre
ekonomsko-finansijske krize moze da slovi za uspesnijeg od onog u jeku nje, ali nasuprot

tome neki celni ljudi su se upravo dokazali u takvim kriznim situacijama.
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6. HARMONIZACIJA FINANSIJSKOG IZVESTAVANJA U USLOVIMA
GLOBALIZACIJE | INTELEKTUALNI KAPITAL

Jedinstveni ekonomski i politicki milje planete, odnosno, proces povezivanja i
objedinjavanja savremenih drusStava koji je pracen mnogim protivrecnostima, ima Svoj

srodni termin globalizacija.'*

Ovaj proces pokazuje da postojanje izolovanih prostora od
ostalih delova sveta viSe nije moguce i da razvoj vodi ka nastajanju jedinstvenog
svetskog drustva.’** Osnovna obeleZja globalizacije su povezivanje svetske privrede i
slobodan protok, roba i kapitala. Uocljivo je da se kapital sve vise seli u prostore gde

moze brzo da se oplodi 1 po vi$oj profitnoj stopi.

Proizvodi globalizacije su “Coca Cola”, fast food, meksicka, kineska, indonezanska,
japanska kuhinja i druge. Velike svetske kompanije svoje poslovanje internacionalizuju
na trziStima na kojima su jeftine kvalitetne sirovine 1 jeftina produktivna radna snaga.
Kvalitetni proizvodi sa svetski poznatim robnim markama i niskim troskovima, stvaraju
vece profite 1 obezbeduju vece trziSno ucesce. Globalizacija moze da se shvati kao vid
povezivanja nacionalnih privreda u svetsku privredu, kao jedno globalno i dostupno
trziSte i prava osnova za koncipiranje svih poslovnih aktivnosti. Savremene organizacije i
neizvesnost njihovog poslovanja uslovljena je veoma slozenim, kompleksnim i
turbulentnim okruzenjem koje dovodi do novih pravaca u poslovanju i iziskuje

prilagodavanja.

Pod globalizacijom Henderson smatra “rastu¢u liberalizaciju medunarodne trgovine i
investicija 1 kao rezultat toga porast integracije nacionalnih ekonomija”.112 Prema
Veselinovi¢u “globalizacija se mora posmatrati kao multidimenzionalni fenomen koji ¢e
usloviti promene u svim oblastima drustva. Ne zalazec¢i u politic¢ki aspekt ovog fenomena

moze se istaci da je, globalizacija dugoro¢na zakonska, ekonomska tendencija kojoj se ne

19 Markovi¢, D. (2002): “Sociologija i globalizacija”, Prosveta, Ni§ i Savremena administracija, Beograd,
str. 10.

11 Mitelman, B (2003): “Dinamika globalizacije, globalizacija — mit ili stvarnost”, Zavod za udZbenike i
nastavna sredstva, Beograd, str. 132.

12 Henderson, D. (1999): “The Changing International Economic Order: Rival Visions For the Coming
Millenium”, Melbourne Business School
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treba suprotstavljati, jer savremenom druStvu su imanentni procesi povezivanja,

internacionalizma i integracije na svetskom nivou.”*

Po Stiglicu globalizacija je “Gvr$¢a integracija zemalja i naroda sveta do koje se dolazi
ogromnim smanjenjem troSkova transporta i komunikacija, kao i ruSenjem vestackih
barijera za protok robe, usluga, kapitala, znanja i ljudi bez granica.”** Razvoj sve
modernijih raunara i telekomunikacija ima veliki znacaj za multinacionalne ekonomije,
jer im omogucavaju stvaranje globalnih ekonomskih strategija i operacija. Osim toga,
uSteda u vremenu i u prostoru, koja je nastala kao rezultat ovih tehnoloskih promena,

. .. . 115
znatno je umanjila cene medunarodne trgovine.

“Ekonomsku globalizaciju odreduju slede¢e dimenzije: liberalizacija 1 deregulacijalle.
Pomenute dimenzije mogu da se smatraju istorijskim fazama. Liberalizacija ¢ini prvu

istorijsku fazu ekonomske globalizacije. Razvila se u oblasti trgovine.”

Finansijska globalizacija postala je preduslov za svaki drugi vid globalizacije. Sa
ekspanzijom tokova kapitala povezana je ekspanzija proizvodnih i trgovinskih aktivnosti
organizacija. Ka vecoj integrisanosti nacionalnih finansijskih trziSta vodila je deregulacija
finansijskih tokova 1 veci stepen meduzavisnosti nacionalnih ekonomija od
medunarodnih finansijskih trziSta pri potrazi novih mogucénosti za pribavljanje kapitala.
Brojne istrazivacke studije tokom sedamdesetih godina proslog veka dokazivale su da se

platformom ekonomskog rasta moze smatrati finansijska globalizacija.

U tom smislu, finansijska globalizacija se posmatra kao ,,povecanje integrisanosti,

hibridizacija, konvergencija i protezanje ekonomskih odnosa $irom zemljine kugle<'’.

113 Veselinovié, P. (2006): “Ozivljavanje privrednih aktivnosti u uslovima globalnih ekonomskih promena”,
Ekonomske teme br. 1-2, Ni§, str. 23-24.

14 Stiglic, . (2002): “Protivure¢nosti globalizacije”, SMB, Beograd, str. 23.

115 Bodiroza, M. (2003): “Medunarodne trzine i finansijske institucije”, Zavod za udzbenike i nastavna
sredstva, Srpsko Sarajevo, str. 256.

18 Bangz, R; Clough, S. (2002): “Globalization Reshaping Worlds Financial Markets”, Journal of Financial
Planning, 2002, April, p. 74.
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Bazicne determinante finansijske globalizacije kao multimenzionalnog procesa su
internacionalizacija plasmana i uspostavljanje transnacionalnih finansijskih institucija,
napredak u informacionoj tehnologiji i uspostavljanje medunarodnih normi i pravila

trgovanja na finansijskim trzistima.

Internacionalizacija plasmana je siguran, jednostavan i brz protok Kkapitala u
transakcijama van nacionalnih granica. Internacionalizacija plasmana obuhvata direktno
finansiranje kada pripadnici suficitarnog sektora kupuju finansijske instrumente
deficitarnog sektora. Ilustracije radi, to je slucaj, kada organizacije i gradani kupuju
dugoro¢ne hartije od vrednosti drugih organizacija, gradova, drzava. Za zemlje u
tranziciji i za manje razvijene zemlje pomenuti oblik internacionalizacije je znacajan za

njih.

Druga vrsta finansiranja tzv. indirektno finansiranje podrazumeva da pripadnici
suficitarnog sektora kupuju finansijske instrumente (depozite, polise osiguranja, ucesc¢a)
finansijskih posrednika koji prikupljena sredstva na pomenuti nac¢in ulazu u deficitarni
sektor. Konvergenciji u domenu svetskih finansijskih odnosa najvise su doprineli upravo
institucionalni investitori. Oni su nedepozitne finansijske institucije koje obuhvataju
ugovorne Stednje (drusStva za osiguranje imovine, zivota, drzavni 1 privatni penzioni

fondovi) 1 investicione posrednike (investicioni fondovi i fondovi trzista novca).

Jedna od dimenzija finansijske globalizacije radi povecanja stepena integracije
finansijskih trzista i zasStite globalnih investitora je kreiranje medunarodnih normi (pravila
ponasanja ili standarda). Cilj njihovog kreiranja je radi smanjenja transakcionih troskova
i povecanja mobilnosti novca. Medunarodna organizacija komisija za hartije od
vrednosti**® i Medunarodna organizacija finansijskih trzista’® su od velikog znacaja u

procesu uspostavljanja medunarodnih normi ponasanja na finansijskim trziStima.

1 wWilliams, C. C. (2001): “An Evolution of Financial Globalization Under Fund-Manager Capitalism: The
Case of the UK Unit Thrust Industry”, Area, 33-34, p. 360.

118 |International Organization of Security and Exchange Commissions (I0SCO)

19 International Federation of Stock Exchanges
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6.1. Racunovodstveni sistem informisanja — Kkljucni izvor informacija za

finansijsko izvestavanje i ocenu vrednosti intelektualnog kapitala

Za razumevanje savremenog racunovodstvenog informacionog sistema neophodno je
osvrnuti se na razvoj racunovodstva u proslosti. Retrospektivno posmatrano, poreklo
racunovodstvenih transakcija je veoma teSko precizno utvrditi. Neka pravila, vrsta
dokumentacije ¢ine dokaze u mnogim civilizacijama (Vavilonskoj, Asirskoj i
Egipatskoj). Tragovi trgovackih transakcija u kamenu vode poreklo od 3.600 godine pre
nove ere kod Starih Sumera. Od 3.200 godine p.n.e. uodeni su tragovi na glinenim

ploCicama.

Racunovode su bili javni pisari koji su se koristili 1 s pravom u Starom Egiptu.
Racunovode su sacinjavali dokumenta o prihodima i o isplatama (u srebru, zitu ili nekoj
drugoj robi). Oni su sacinjavali zapise o koli¢ini neke robe koja je doneta do skladista,
zatim do odgovarajuceg radnog (ciljnog) mesta i nakon toga je vrSena revizija. Oko 1.400
g. p.n.e. Kritsko pismo su preneli Mikenci radi vodenja raCunovodstva za gré¢kog kralja.
Znacaj raCunovodstva sve vise raste s povecanjem drzavnih prihoda, pogotovo u Atini i

to u periodu zlatnog doba Grcke, tj. u Periklovo doba, od 461 do 429. godine p.n.e.

Doneti su zakoni u Rimu koji su obavezivali poreske obveznike da pripremaju izvestaje o
svom finansijskom stanju. Finansijski sluzbenici (kvestori) su se brinuli o riznici i bili su
odgovorni Rimskom caru, te su periodicno podnosili izvestaj. Ovi izvestaji su podlegali

kontroli (,,revidere* u znacenju opet pogledati ili revizija).

U Penovi 1340. godine, u poreskim racunima Koristi se rudimentarni sistem dvojnog
knjigovodstva. Sirenje pomorske trgovine i banaka doprinelo je uvodenju dvojnog

knjigovodstva u toku XIIIi XIV veka u Italiji. Luka Pacoli (Luca Pacioli) je u svom delu

«120

,dabrana znanja o aritmetici, geometriji, proporcijama i proporcionalnosti postao

120 »Summa de Aritmetica, Geometria, Proportioni et Proportionalita“
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ocem racunovodstva, iako nije izmislio dvojno knjigovodstvo. Na teritoriji Evrope
pojavilo se najznacajnije delo pod nazivom ,,0 trgovini i savrSenom trgovcu® (Della

mercatura et del mercante perfetto) trgovca iz Hrvatske Benedikta Kotruljevica.

Znacaj dobre racunovodstvene prakse narocito je doslo do izrazaja sredinom XVI veka s
razvojem drZava i potrebe da se upravlja javnim finansijama. U tom periodu zapoceo je i
razvoj racunovodstvene teorije, a koji kontinuirano jo$ traje. U Francuskoj pocetkom
devetnaestog veka (1807. godine) donet je Napoleonov Trgovacki zakonik, koji je
usvojen od strane Belgije, Holandije, Svedske, Nemacke i drugih evropskih zemalja.
Vaznost ovog zakona ogleda se u tome, $to je u njemu bila propisana obaveza
saCinjavanja finansijskih izvesStaja i1 finansijskih izveStaja o dobiti isprva na godiSnjem
nivou, a kasnije i na polugodiSnjem nivou (njegovim izmenama i dopunama 1867.

godine).

Zakon o trgovini je donet u tadasnjoj Srbiji 1860. godine s teZznjom da se finansijsko
izvestavanje uskladi s Napoleonovim zakonom. Zakonom o zemljoradni¢kim i zanatskim
zadrugama iz 1898. godine uocavaju se zakonski obrisi revizije.*** Trendove u oblasti
finansijskog izvesStavanja tadasnja Kraljevina Jugoslavija krajem devetnaestog i
pocetkom dvadesetog veka je pokusSala da prati. Javni interes finansijskog izveStavanja s
aspekta zaStite privatne svojine ve¢ tada je prepoznat, a §to potvrduje osnivanje
revizorskog suda 1935. godine i donoSenje Zakona o trgovini iz 1937. godine. S
osnivanjem Saveza racunovoda i revizora Srbije 1955. godine (tada pod nazivom
Udruzenje knjigovoda Srbije, potom Savez raunovodstvenih i finansijskih radnika

Srbije) zapocinje harmonizacija na nasim prostorima.

Nakon berzanskog sloma 1929. godine zapocela su bitna desavanja u oblasti finansijskog
izveStavanja na prostorima Sjedinjenih Americkih DrZava. Pet osnovnih principa kojima

je cilj unapredenje racunovodstvene prakse preporucila su Njujorska berza 1 Komisija pri

21 Milogevi¢, M. (2013): ,Geneza harmonizacije finansijskog izvestavanja u Srbiji“, Casopis
Racunovodstvo, br. 5-6, SRRS, Beograd, str 13-24.
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tadasnjem Americkom institutu racunovoda. Americka komisija za hartije od vrednosti

(SEC)122 osnovana je 1934. godine s funkcijom regulatora finansijskog izvesStavanja.

Uocljivo je da se racunovodstvo razvijalo kroz vekove, upotrebljavalo za
knjigovodstveno obuhvatanje dugovanja kupaca, za utvrdivanje oporezive dobiti i njene
raspodele, a u kasnijem periodu je sluzilo u svrhu menadZmenta radi $to efikasnijeg
poslovnog odlu¢ivanja. S rastom poslovnih aktivnosti, s razvojem sloZenih organizacija i
trzigne ekonomije, zapoéinje razvoj radunovodstva kao profesije.’”® Prema Harz-u,
profesija se od drugih zanimanja odvaja shodno ,,stepenu odgovornosti, mudrosti i brige
za druStvenu dobrobit, koja se ne zahteva, niti prepoznaje kod drugih zanimanja“.124 U

trzi$noj ekonomiji raéunovodstvo kao profesija treba da obezbedi poverenje u ekonomsko

merenje i finansijsko izvestavanje.

Objektivnosc¢u finansijskog polozaja, njegovom promenom i uspe$noScu organizacije,
profesionalni racunovoda treba da prezentira istinu o ekonomskom merenju i na taj nacin
obezbedi poverenje javnosti koje je nuzno U savremenim trziSnim uslovima
privredivanja. Racunovodstvo u savremenim uslovima, ako je dobro organizovano,
reflektuje se na ekonomski razvoj i prosperitet ekonomije (kako nacionalne, tako i
svetske). Putem trziSta kapitala pomenuta makroekonomska uloga raunovodstva se

ostvaruje.

»Racunovodstvo kao instrument ekonomskog merenja odreduje visinu raspolozivog
kapitala 1 istovremeno obezbeduje informacionu osnovu za efektivno usmeravanje i

e, - . . . . . e, . . 12
efikasno koris¢enje, kao 1 merenje dostignutog nivoa efikasnosti koris¢enja kapitala.* >

Sustinu racunovodstvene profesije (od njenih samih pocetaka) Cini proces merenja,

122 gecurities and Exchange Commission

123 Tnstitut ra¢unovoda Engleske je prvo profesionalno udruZenje ratunovoda koje je putem kraljevske
povelje 1880. godine dodelilo prvo profesionalno zvanje ,,ovla$¢eni racunovoda®. Prvo profesionalno
udruzenje racunovoda osnovano je u Americi 1882. U drzavi New York 1896. godine je dodeljena prva
licenca ,,ovlaséeni javni raunovoda“. Bazu raCunovodstvene profesije oformili su pomenuti dogadaji.

124 Harz, M. T; John, G. (1991): ,,Professional Responsibilities”, Any Introduction Sout Wester Publishing
Co, Cincinnati.

% Noviéevi¢, B. (2011) ,Priroda raunovodstvene etike i njena uloga u ekonomskom merenju i
finansijskom izvestavanju®, Zbornik radova VI kongresa racunovoda i revizora Crne Gore, Beci¢i, str. 261.
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utvrdivanje rezultata i informisanje o ostvarenim rezultatima i potencijalima za ostvarenje

rezultata u buducnosti.

Odbor za terminologiju pri Americkom institutu ovlas¢enih javnih racunovoda AICPA'?®
sedamdesetih godina dvadesetog veka je pod racunovodstvom podrazumevao ,,umetnost
evidentiranja, Klasifikovanja i sumiranja na specifican nacin, u novC¢anom obliku,
izrazenih poslovnih dogadaja, primarno finansijskog karaktera i interpretiranja rezultata

proizaslih iz ovih aktivnosti.*

Usled sve dinami¢nijeg poslovnog okruzenja, 1989. godine je izvrSeno redefinisanje

B i ono se

pojma ra¢unovodstva od strane Odbora za raGunovodstvene standarde AS
smatra ,servisnom aktivno$¢u koja prikazuje informacije o finansijskom polozaju,
performansama i finansijskoj adaptibilnosti organizacija, koje su korisne za §irok spektar
korisnika u procesu donosSenja poslovnih odluka. Racunovodstvo se moze odrediti kao

registrovanje, klasifikacija, sumiranje i interpretacija ekonomskih transakcija“.*?

Racunovodstvo je ,,proces identifikacije, merenja i razmene informacija na osnovu kojih

e .. Ve e . .. 12
korisnici informacija donose odluke zasnovane na raspoloZivim informacijama®. S

S razvojem informacione tehnologije u uslovima globalizacije, racunovodstvo postaje
jezikom poslovanja ¢iji je cilj pruzanje kvalitetnih informacija radi Sto efikasnijeg
upravljanja organizacijom. Racunovodstveni informacioni sistem moze da se definiSe
,kao ukupnost ljudi (lifeware), opreme (hardware) i racunarskih programa (software),
podataka, nacina 1 metoda, njihovog organizovanja (dataware), komunikacionih/mreznih
veza (netware) i organizacionih postupaka i metoda (orgware) radi: prikupljanja podataka

o nastalim ekonomskim promenama, provere njihove valjanosti i pouzdanosti,

126 American Institute of Certified Public Accountants

127 Accounting Standards Board

128 Zarkié-Joksimovi¢, N. (1995): ,,Upravljacko racunovodstvo — Racunovodstvo za menadzment*, FON,
Beograd, str. 13.

129 A Statement of Basic Accounting Theory“, 1996, American Accounting Association — AAA
(Americko udruzenje racunovoda)
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klasifikovanja 1 obrade, odnosno stvaranja informacija, uz sastavljanje odgovarajucih

izvestaja, njihovu analizu i interpretaciju i prenoenju korisnicima koji donose odluke.***°

Racunovodstveni  informacioni sistem organizacije podrazumeva finansijsko
ratunovodstvo i upravljacko racunovodstvo. Finansijsko racunovodstvo proizvodi
informacije eksternim korisnicima (stejkholderima), ali su od koristi i menadZmentu
organizacije, jer putem njih on dobija uvid u ostvarene efekte poslovanja. Zakon o
racunovodstvu regulisao je sastavljanje finansijskih izvestaja. Informacije upravljackog
ratunovodstva usmerene su ka menadZzerima organizacija i te informacije su im od
znacaja u procesu upravljanja, odnosno planiranja, kontrole i donoSenja poslovnih
odluka. Upravljacko racunovodstvo bavi se ,,pruzanjem informacija koje su neophodne
menadzment grupi u vezi donoSenja odluka i vrednovanja performasni preduzeca® ...
»aktivnost upravljackog racunovodstva se bavi izveStavanjem o onome S$to se ranije
dogodilo u preduzecu, u meri 1 na nacin kako bi se te finansijske informacije mogle

iskoristiti u anticipiranju buduénosti*.***

U okviru raunovodstvenog informacionog sistema ulazni elementi su podaci sadrZani u
dokumentima. Za drugi (sredi$nji) element racunovodstvenog informacionog sistema -
obrada podataka isticu se racunovodstvene politike, raCunovodstvena nacela,
racunovodstvene metode, racunovodstveni standardi, dokumentacija, kontni okvir,
poslovne knjige. Izlazni, ili tre¢i element rac¢unovodstvenog informacionog sistema su
racunovodstvene informacije koje su sastavni segment razli¢itih finansijskih izvestaja.
Racunovodstvene informacije su korisne za poslovno odluc¢ivanje od strane eksternih 1
internih  korisnika. Dosledno i kvalitetno formalizovanje u institucionalizovan
informacioni sistem namenjen jeziku biznisa upravo predstavlja racunovodstveni

informacioni sistem.

130 Jablan Stefanovié, R. (2011) ,,Radunovodstveni informacioni sistem kao faktor kvaliteta finansijskog
izveStavanja“, Zbornik radova 42. Simpozijuma, Zlatibor, str. 187.

B Zarki¢-Joksimovié, N. (1995): ,,Upravljatko radunovodstvo — Ragunovodstvo za menadZment*, FON,
Beograd, str. 18.

114



Savremeno poslovno okruzenje karakteriSe dinamiCnost uslova privredivanja,
kontinuirana potreba za inovacijama, izrazenija fleksibilnost, ve¢i zahtevi kupaca, brze
informacione, tehnicke i tehnoloSke promene. Izrazenija konkurencija iziskuje radikalnu
reorganizaciju kompletnog racunovodstvenog informacionog sistema. Slozeni i1
turbulentni uslovi privredivanja pocetkom dvadesetog veka bili su pokretaci mnogih
izmena u racunovodstvu. Razvoj multinacionalnih korporacija, kao 1 preuzimanje i
spajanje organizacija ukazali su neophodnost te nove vrste izvestavanja (eksternog i
internog), kao i novim sistemima kontrole (eksterne i interne). Zadatak raCunovodstvenog
informacionog sistema je da ,identifikuje interes svakog stejkholdera, a potom da
formuliSe sadrzaje ra¢unovodstvenih informacija koje se proveravaju sistemom dvojnog
knjigovodstva, kontrolom od strane interne revizije i koje su zvani¢no formalizovane
kapitalnim produktom racunovodstva u vidu finansijskih izveStaja o imovini i kapitalu
preduzeca, poslovnom uspehu 1 trzisnoj poziciji“.132 Podrska racunovodstvenom
informacionom sistemu postaje savremena informaciona tehnologija, te se on mahom
strukturira u vidu sledeé¢ih aplikacija: prikupljanja podataka, obrade podataka, upravljanje
bazom podataka i generisanje informacija. Njegova strukturiranost na bazi podataka
omogucuje organizaciji da raspolaze svim potrebnim podacima, a §to raniji nacin
organizovanja nije omoguc¢avao. Savremeno organizovani ra¢unovodstveni informacioni
sistem strukturiran je iz sumarne baze i analitickih baza vezanih za svaku pojedina¢nu
funkciju, tako da su sve potrebne informacije raspolozive u svakom trenutku u svrhu
poslovnog odlu¢ivanja na taktickom ili strateSkom nivou. Razvoj savremenih
informacionih tehnologija, a naroCito interneta, ima refleksiju na racunovodstveni
informacioni  sistem i raunovodstvenu profesiju, uz uvazavanje medunarodne
racunovodstvene regulative, kodeksa profesionalne etike racunovoda i zakonske

regulative.

,Jedinstven svetski ekonomski prostor u uslovima globalizacije iziskuje standardizovano
racunovodstvo i finansijsko izvesStavanje tj. jedinstveni poslovni jezik. Ra¢unovodstvo i
finansijsko i1zveStavanje kreatori su informacione osnove ekonomskog 1 druStvenog

sistema uopste 1 Cine direktan osnov javnog interesa. Njegova uloga se ostvaruje

132 \www.knowledge-bank.org, datum pristupa 26.10.2014.
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emitovanjem kvalitetnih informacija iz finansijskih izvestaja koji su u skladu sa
zahtevima medunarodne profesionalne racunovodstvene regulative 1 kodifikovane

. . < 133
profesionalne etike racunovoda.*

Kvalitetna informaciona podrska predstavlja pocetnu premisu za odluéivanje.
Racunovodstveni informacioni sistem predstavlja bazu podataka, polaznu oshovu za
odluc¢ivanje bazirano na finansijskim podacima. Racunovodstvo predstavlja krvotok
organizacije. Ono evidentira poslovne dogadaje, obraduje podatke i na posletku servira
informacije — informacije koje su neophodne za donoSenje poslovnih odluka. U

poslovnom svetu ratunovodstvo nije locirano na lestvici koja mu pripada.

Racunovodstveni informacioni sistem je podloga za sagledavanje stvarne situacije buduci
da su prezentirani podaci dragoceni za donoSenje strateskih odluka, operativnih ciljeva,
preispitivanju strategija i sagledavanju performansi. Dobri menadzeri se odlikuju
potkovanos¢u, poznavanjem poslovanja, vispreno$c¢u, pronicljivoscu i in‘cuicijom.134 Svi
ovi aspekti naucenog, iskustvom stecenog, i dobijenog rodenjem nisu dovoljni ukoliko ne
postoje kvalitetne informacije. Ra¢unovodstveni informacioni sistem predstavlja bazu

podataka koja je osnova za kreiranje finansijskih izvestaja.

Menadzmentu organizacije u cilju uspesne realizacije svojih upravljackih aktivnosti
(planiranje, organizovanje, izvrSenje, motivisanost, vodenje, kontrola i komuniciranje) u
oblasti kako operativnih, tako i strateskih ciljeva, strategija i performansi, merenja i
raspodela vrednosti za vlasnike akcionare i druge stejkholdere, potrebna je pored
intuicije, iskustva i li¢ne pronicljivosti tj. visprenosti, veoma vazna i odgovarajuca

kvalitetna informaciona podrska.

133 Zarkié-Joksimovi¢, N; Dmitrovi¢, V; Obradovié, T. (2009): ,,Znacéaj profesionalne etike za kvalitet
finansijskog izvestavanja‘“, Casopis Anali Ekonomskog fakulteta u Subotici, br. 22, str. 211.
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Racunovodstveni informacioni sistem u tom smislu generiSe bazu podataka za
saCinjavanje 1 prezentaciju finansijskih izvestaja sa razliCitim informacionim sadrzajima
namenjenih za menadzment organizacije, odnosno za brojne informacione interesente
(interne i eksterne). Racunovodstveni informacioni sistem reorganizovan je na adekvatnoj
bazi podataka 1 prilagoden (fleksibilan i adaptibilan) savremenim, sloZenim,
kompleksnim uslovima. Treba da odgovori zahtevima i izazovima upravljanja kao i

strategijama, ciljevima i performansama u organizaciji.

Organizacija Racunovodstvenog informacionog sistema zavisna je od mnostva faktora
koji mogu da se podele na interne (karakter i vrsta delatnosti organizacije, veliina
organizacije, lokacija organizacije, raspoloziva kadrovska struktura, finansijska snaga,
raspoloziva tehnicka sredstva i1 dr.) 1 eksterne faktore (normativna regulativa
racunovodstva, razvoj tehnike i tehnologije, opsSta i specificna nacela organizovanja
unutar organizacije).”*® Sama organizacija Ratunovodstvenog informacionog sistema
razlikovace se shodno veli¢ini same organizacije. Prisutna je praksa da male organizacije
poslove vodenja raCunovodstva poveravaju odredenim konsalting i specijalizovanim
agencijama za pruzanje racunovodstvenih usluga. Za razliku od njih srednje 1 velike
organizacije imaju dobro organizovani prostor i stru¢ne kadrove, te samim tim i
raCunovodstveni informacioni sistem. Prisutan je novi oblik Racunovodstvenog
informacionog sistema koji ¢e u buducnosti da poprimi $ire razmere. ,,Ra¢unovodstvo u
oblaku‘ (Cloud Computing) a bazira se na adaptibilnom pristupu ra¢unarskim resursima,
nezavisno od lokacije. U okviru pomenutog razvijate se i Cloud Racunovodstveni
informacioni sistem koji je u vidu virtuelnog informacionog sistema. Njegova sustina se
ogleda u dostupnosti na bilo kom mestu gde postoji pristup internetu odgovarajucih

. . o1
racunovodstvenih informacija. 36

Racunovodstvena regulativa u Evropskoj Uniji usmerena je na male i srednje

organizacije, a Sto je izrazit aktuelni trend. U naSoj zemlji, §to se tice aktuelne

135 Mami¢ Sacer, I; Zager, K. (2008): “Racunovodstveni informacijski sustavi”, Zagreb, Hrvatska zajednica
racunovoda i finansijskih delatnika i Ekonomski fakultet Zagreb.
13 - /jwww. finconsult.ba/admin/dokumenti/623SenadaKurtanovic.pdf, datum pristupa 8.02.2014.
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radunovodstvene regulative, ona se ogleda u MRS/MSFI, MSFI za MSE™’, kao i

Pravilniku*® koji donosi ministar nadlezan za poslove finansija kao segmenta

nacionalnog zakonodavstva. Sledeca tabela prikazuje strukturu pravnih lica u EU.

Tabela br. 8: Struktura pravnih entiteta u Evropskoj Uniji**®

Veli¢ina pravnih entiteta u EU Broj pravnih entiteta u EU Procenat uceséa po velicini

Velika 45.184 0,2
Srednja 228.209 1,1
Mala 1.450.000 6,9
Mikro 19.279.555 91,8
Ukupno 21.002.956 100

U Evropskoj Uniji preovladuju 91,8% mikro organizacija; 6,9% malih; srednjih 1,1%; a
velikin 0,2%. Slede¢a tabela prikazuje primenu razli¢itih pravila za sastavljanje

finansijskih izvestaja u skladu s veli¢inom pravnih entiteta u Republici Srbiji.

37 Resenje o utvrdivanju prevoda Medunarodnog standarda finansijskog izvestavanja za mala i srednja

pravna lica, Sluzbeni glasnik RS, br. 117, 2013, Beograd

38 Pravilnik o nadinu priznavanja, vrednovanja, prezentacije i obelodanjivanja pozicija u pojedinaénim
finansijskim izvestajima mikro i drugih pravnih lica, Sluzbeni glasnik RS, broj 118, 2013 i broj 95 2014.
godina, Beograd

139 pravilnik o nacinu priznavanja, vrednovanja, prezentacije i obelodanjivanja pozicija u pojedina¢nim
finansijskim izvestajima mikro i drugih pravnih lica, Sluzbeni glasnik RS, broj 95/2014, str. 35.
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Tabela br. 9: Primena razli¢itih pravila za sastavljanje finansijskih izves$taja u skladu sa

veli¢inom pravnih entiteta u Republici Srbiji‘*°

Pravni entiteti prema veli¢ini | Broj Procenat uces¢a | Za priznavanje, vrednovanje,
pravnih u ukupnom | prezentaciju i obelodanjivanje
entiteta broju  pravnih | pozicija u finansijskim izveS§tajima

lica primenjuju
Velika 552 0,46% | MSFI
Srednja 1.283 1,07% | MSFI ili MSFI za MSE
Mala 9.649 8,01% | MSFI za MSE
Mikro 108.935 90,46% | Pravilnik koji donosi  ministar
nadlezan za poslove finansija ili
MSFI za MSE

Ukupno 120.419 100%

Mati¢na pravna drustva, javna | Nepoznato MSFI

drustva i druStva koja se

pripremaju da postanu javna

Istrazivanje sprovedeno kao deo disertacije, detaljno prikazano u devetom poglavlju,

zapoceto je pre donoSenja novog Zakona o raCunovodstvu, te nova kategorizacija

organizacija nije uzeta u obzir. No treba naglasiti da isklju¢ivo kriterijum broja

zaposlenih nije ni dovoljan, budu¢i da zakon nalaze da se ispune dva od navedena tri

kriterijuma. U tabeli koja sledi razvrstani su pravni entiteti po novoj i staroj kategorizaciji

u Republici Srbiji.

10 petrovi¢, P. (urednik), (2013): “Primena MSFI i aktuelnih propisa”, XIV Jesenji seminar, Zlatibor,
Savez racunovoda i revizora Srbije, Beograd, str. 12.
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Tabela br. 10: Broj pravnih entiteta po novoj i staroj kategorizaciji u Republici Srbiji***

Pravni entiteti razvrstani prema | Primenom Kriterijuma iz Zakona | Primenom Kriterijuma iz Zakona
velidini o racunovodstvu i reviziji (stari) | o racunovodstvu
(novi)

Velika 1.163 (0,97%) 552 (0,46%)
Srednja 2.971 (2,47%) 1.283 (1,07%)
Mala 116.285 (96,57%) 9.649 (8,01%)
Mikro - 108.935 (90,46%)
Ukupno 120.419 (100%) 120.419 (100%)

Mikro organizacije su ubedljivo preovladujuce (oko 90%), a kategorija srednjih i velikih
je viSe nego duplo smanjena. Napomena: ,,preduzetnici se u smislu ovog zakona smatraju
mikro pravnim licima, nezavisno od visine odgovaraju¢ih parametara relevantnih za
razvrstavanje. Cinjenica je da postoji veliki broj preduzetnika koji imaju veéi broj
zaposlenih od 10 i obavljanjem aktivnosti ostvaruju godisnje prihode u iznosu vec¢em od

700.000 evra.«4

U Srbiji je 16. jula 2013. usvojen Zakon o raéunovodstvu s ¢ijim donoSenjem je prestao
da vazi Zakon o ra¢unovodstvu i reviziji. Jedna od bazi¢nih novina predstavlja novi nacin
kategorisanja preduzeca po veliini s uvazavanjem viSe zadatih elemenata. Najveca
strukturalna novina se ogleda u kategorizaciji organizacija, tj. pravnih lica, jer je po
starom zakonu podela bila izvrSena na tri vrste — na mala, srednja i velika. Po novome
kategorija mala preduzeca, se deli na mikro i mala, a napred navedena tabela prikazuje da
su mikro organizacije po broju najbrojnije u Srbiji, kao sto je i u razvijenom svetu. Velike
organizacije su najmanje zastupljene, kako u Evropskoj Uniji, tako i u Republici Srbiji.

Sledeca tabela prikazuje razvrstavanje pravnih entiteta prema tri kriterijuma.

Y1 Petrovi¢, P. (urednik), (2013): “Primena MSFI i aktuelnih propisa”, XIV Jesenji seminar, Zlatibor,
Savez racunovoda i revizora Srbije, Beograd, str. 12.
2 Ppetrovi¢, P. (urednik), (2013): “Primena MSFI i aktuelnih propisa”, XIV Jesenji seminar, Zlatibor,
Savez racunovoda i revizora Srbije, Beograd, str. 12.
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Tabela br. 11: Razvrstavanje pravnih entiteta'*?

Veliéina Prosecan  broj | Poslovni prihod (EUR) Proseéna  vrednost  poslovne
pravnih zaposlenih imovine (EUR)

entiteta

Mikro Do 10 Do 700.000 Do 350.000

Malo Od 11 do 50 Od 700.001 do 8.800.00 Od 350.001 do 4.400.000

Srednje Od 51 do 250 Od 8.800.001 do 35.000.000 Od 4.400.001 do 17.500.000
Veliko Od 251 Od 35.000.001 Od 17.500.001

Pravna lica prema prethodnoj tabeli pripadaju odredenom segmentu od Cetiri moguca

ukoliko zadovoljavaju dva, od zadata tri kriterijuma.

Donosenjem IV direktive (78/660/EEC) 1978. godine, a VII direktive (83/349/EEC)
donete 1983. godine ucinjen je bitan korak napred u procesu harmonizacije, iako njihova

implementacija nije ostvarila o¢ekivani stepen uporedivosti finansijskih izvestaja.

Nova ra¢unovodstvena direktiva Evropske unije (2013/34/EU) zamenila je IV i VII
direktivu 1 smatra se slede¢im korakom unapredenja harmonizacije. Direktiva
(2013/34/EU) je doneta juna 2013. Drzave EU svoje regulative s novom direktivom
moraju da usklade do 20. jula 2015. Primena nove direktive (2013/34/EU) pocinje s
primenom 1. januara 2016. godine. Status drzave kandidata Srbija je dobila od strane
Evropskog saveta 1. marta 2012, a za 28. jun 2013. se vezuje donoSenje odluke o
pokretanju pristupnih pregovora. U daljim koracima neminovna je apsolutna

harmonizacija po regulativi i praksi Evropske unije.

DonoSenje okvira za pripremu i prezentaciju finansijskih izvestaja postaje vodi¢ Odboru

za medunarodne racunovodstvene standarde (IASB) pri razvoju ra¢unovodstvenih

143 1bid, str. 12.
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standarda. Odbor za Medunarodne ratunovodstvene standarde (IASB)**

je nadlezan za
donoSenje i publikovanje medunarodnih racunovodstvenih standarda. U cilju
harmonizacije racunovodstvene prakse doneo je konceptualni okvir za pripremu i
prezentaciju finansijskih izvestaja. On predstavlja iskaz o opsteprihva¢enim teorijskim
principima koji ¢ine okvir za posebno polje istrazivanja u oblasti ra¢unovodstva. Ti
teorijski principi daju osnovu za razvoj nove prakse izvestavanja i za ocenu kvaliteta
postojeée prakse. Konceptualni okvir pruza teorijsku osnovu za odredivanje koje
poslovne dogadaje bi trebalo ra¢unovodstveno iskazati, kako ih meriti i u kojoj formi ih
proslediti zainteresovanim korisnicima. Njegova svrha je da pomogne u donosenju novih
1 aktueliziranju postojecih standarda, da unapredi sam proces harmonizacije finansijskog
izveStavanja 1 da sastavljaCima finansijskih izveStaja, revizorima i korisnicima tih
izvestaja pomogne pri unapredenju kvaliteta finansijskog izveStavanja i povecanja

efikasnosti poslovnog odlucivanja.

Medunarodni  ra¢unovodstveni  standardi/Medunarodni  standardi  finansijskog
izveStavanja safinjavaju medunarodnu profesionalnu regulativu. Uz njih su nerazdvojna,
uputsva smernice, kao 1 njthova tumacenja. U profesionalnu regulativu joS spadaju
Konceptualni okvir finansijskog izvestavanja, Medunarodni standardi finansijskog
izveStavanja za male i1 srednje entitete, Medunarodni standardi revizije, Medunarodni
standardi za javni sektor, Medunarodni standardi kontrole kvaliteta, Eticki kodeks za

profesionalne ra¢unovode.

Sve do danas ne egzistira opSteprihvacena forma izvestaja o intelektualnom kapitalu, niti
pak postoji razvijena regulativa iz ove oblasti. Zapocete su odredene aktivnosti od strane
Odbora za medunarodne ratunovodstvene standarde i1 drugih profesionalnih organizacija,
jer se sve viSe shvata vaznost problematike intelektualnog kapitala u savremenim
uslovima privredivanja. Egzistiraju neki od Medunarodnih raCunovodsvenih standarda 1

americkih racunovodstvenih standarda vezanih za oblast nematerijalne imovine.

144 International Accounting Standards Board

122



Pokusaj raCunovodstvenog obuhvatanja nematerijalne imovine je dat u MRS 38 —
Nematerijalna imovina. Definicija navedena u ovom standardu isti¢e tri osnovna uslova
koja nematerijalna imovina treba da ispuni da bi bila priznata kao nematerijalna imovina:
identifikacija, kontrola 1 buduée ekonomske koristi. Kriterijum identifikacije

pretpostavlja razlikovanje nematerijalnog ulaganja od goodwill-a.

MSFI 3 — poslovne kombinacije odredenim delom se bavi problematikom intelektualnog
kapitala. MSFI 3 zabranjuje udruzivanje uces¢a koje je prema prethodnom standardu
(MRS 22 — poslovne kombinacije) jedina alternativna metoda za obracun poslovne
kombinacije. On zabranjuje amortizaciju goodwill-a i iziskuje da se goodwill testira na
obezvredenje najmanje jedanput u godini. U odnosu na prethodni standard zahtevi

obelodanjivanja su postali mnogo rigidniji.

Problematiku intelektualnog kapitala reguliSu americki standardi FAS 141 — poslovne
kombinacije i FAS 142 — goodwill i druga nematerijalna ulaganja. Nematerijalno
ulaganje povezano s ugovorom ili zakonskim pravom (autorska prava, patent, robni znak

i dr.) FAS 141 zahteva da se priznaje odvojeno od goodwill-a.**®

6.2. Znacaj i potreba za finansijskim izveStavanjem

Finansijsko izvestavanje ne predstavlja samo isklju¢ivo sastavljanje finansijskih
izvestaja, tj. unoSenje podataka u oficijelne bilansne Seme i izveStavanje o rezultatima
poslovanja. U savremenim uslovima finansijsko izveStavanje se smatra jezikom
komunikacije tj. jezikom biznisa, koji ¢ini bazu za poslovno odlucivanje brojnim
korisnicima, za njihovu olakSanu komunikaciju 1 osnov za predvidanje poslovnih

aktivnosti u buducnosti.

Y5 Videti detaljnije: IP Frontline (https://www.ipfrontline.com/depts/article.aspx?id=11092&deptid=3,
datum pristupa 12.3.2014.
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Informacije o performansama organizacije su veoma vazne jer im pomazu da odluce
koliko da investiraju i u kom vremenskom periodu, u odredene poslove za koje oni
pozajmljuju kapital tj. se zaduzuju. Oni zele da te performanse budu prikazane na nacin
koji ¢e im pomoci da procene buduce perspektive u biznisu onih organizacija koje se
javljaju na strani traznje kapitala. Sa prihvatanjem veceg rizika pozajmljivaci kapitala s
pravom ocekuju na uloZeni kapital 1 veci prinos. Povecani rizik delimi¢no proizilazi iz
ekonomskih razloga (faktora na strani konkurencije, tehnologije, na strani ponude i
traznje kapitala) i u sferi raCunovodstva. Ukoliko racunovodstvene informacije ne
zadovoljavaju u celosti potrebe investitora, oni ¢e imati osecaj vefe neizvesnosti u
proceni ekonomskih performansi u buduénosti trazilaca kapitala nego S$to je to ekonomski
opravdano. Ekonomski rast bi¢e znacajno depresiran jer ¢e investitori da zahtevaju visu
stopu prinosa (vise kamate), trosak kapitala ¢e biti veéi, neke vitalne investicije nece biti

realizovane, kao kompenzacija za povecani informacioni rizik.

Prisutna je opsta saglasnost da izmedu kvaliteta finansijskog izvestavanja i ekonomskog
rasta zemlje egzistira direktna korelacija. Sto je kvalitetnije finansijsko izvestavanje visi
je i stepen drustvenog blagostanja i obrnuto, gledano na dugi rok.**® Informacije sadrzane
u finansijskim izveStajima predstavljaju osnovu za donoSenje optimalnih poslovnih
odluka od strane brojnih korisnika (kako internih, tako i eksternih). Optimalne poslovne
odluke korisnika tih informacija dovode do povecanja efikasnosti trziSta kapitala buduci
da se istovremeno obezbeduju dovoljni izvori kapitala za finansiranje poslovnih
aktivnosti. Na taj nacin stvara se ambijent za zdravu ekonomiju zemlje, a gledaju¢i na

dugi rok, obezbeduju preduslovi za kontinuirani rast drustvenog blagostanja.

Unapredenje kvaliteta finansijskog izvestavanja trebalo bi da bude primarni cilj svake
zemlje. Kvalitet finansijskog izveStavanja se unapreduje otklanjanjem nedostataka koji su

prisutni pri finansijskom izveStavanju. Nedostaci se odnose na veliku uopStenost

18 Dobra ilustracija za pomenuto su Velika Britanija i SAD — dve zemlje u kojima su na visokom nivou
racunovodstvo i revizija i koje su (svaka u svoje vreme) davale ton svetskim trzistima kapitala i igrale
ulogu kljuénih svetskih poverilaca.
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bilansnih pozicija, ucestalost pripreme i prezentacije finansijskih izvestaja, relativno skup

proces provere pouzdanosti informacija prezentiranih u finansijskim izvestajima.

Prema konceptualnom okviru finansijskog izveStavanja “osnovni cilj finansijskog
izveStavanja je pruzanje finansijskih informacija o izveStajnom entitetu koje su korisne
postojecim 1 potencijalnim investitorima, zajmodavcima i drugim poveriocima prilikom

donosenja odluka obezbedivanju resursa entitetu.”**’

Konceptualni okvir bi trebalo da odrazava teoriju rac¢unovodstva u odnosu na koju bi
trebalo realno testirati probleme sa kojima se suoCavaju organizacije. On je u raznim
zemljama razvijen za praktiénu upotrebu od strane racunovodstvene profesije, a koji
polazi od zajednicke pretpostavke da finansijski izvestaji moraju da budu korisni. Vecéina
konceptualnih okvira se svodi na sledece oblasti: ko su korisnici finansijskih izvestaja,
kakve su njihove informacione potrebe, koja vrsta finansijskih izvestaja zadovoljava te
potrebe, koje su Zeljene kvalitativne odlike finansijskih izveStaja koje u celosti
zadovoljavaju te potrebe, koja se pravila koriste za vrednovanje pozicija u finansijskim

izvesStajima.

Konceptualni okviri se koriste u SAD-u, Kanadi i Australiji jos od 1980-te godine.
Sedamdesetih godina dvadesetog veka naglasak na potrebe korisnika je sadrzan u dva
objavljena dokumenta. Vrlo uticajan dokument po obimu mali, koji u fokusu analize
stavlja potrebe korisnika finansijskih izvestaja i na¢in zadovoljenja tih potreba je tzv.
korporativni izvestaj (“The Corporate Report”) u Velikoj Britaniji. Slican dokument
“True Blood Report” obelodanjen u SAD-u dve godine ranije. On ima sli¢an pristup iako

naglasava vise potrebe akcionara i kreditora u odnosu na ostale grupe korisnika.

7 Konceptualni okvir za finansijsko izvestavanje, SI. glasnik RS, br. 35/2014.
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6.2.1. Svrha, suStina i struktura finansijskog izveStavanja u uslovima

globalizacije

Posmatrano s aspekta drzave, finansijski izveStaji organizacija odrazavaju stanje
finansijskih tokova, stabilnosti, uslova privredivanja i stepen privla¢nosti investiranja.
Slabost trzisne ekonomije se ogleda u prisustvu informacione asimetrije, te se uloga
finansijskog izveStavanja upravo i ogleda u tome da pokusa redukovati informacionu
asimetriju. Ona je prisutna u slu¢ajevima kada menadzment, vlasnici, tzv. insajderi su
informisaniji o organizaciji od investitora i svih eksternih korisnika, a koji nisu u
mogucnosti da se informiSu o tome da li finansijski izvestaji prikazuju ,,true and fair of
view* imovinski i finansijski polozaj organizacije usled nedostatka stru¢nog i prakti¢nog
znanja, te im preostaje da veruju u izvestaj saCinjen od strane nezavisnog eksternog

revizora.

Sve poslovne aktivnosti realizovane tokom poslovnog perioda sadrze finansijski izvestaji
kao produkti racunovodstveno-informacionih sistema. Oni proizvode informacije o
finansijskom polozaju, rentabilitetnom polozaju 1 promenama u nov€anim tokovima 1
kapitalu tj. prikazuju informacije o performansama organizacije. ,,Analiza performansi ili
finansijska analiza moZe se predstaviti kao iscrpno istrazivanje, kvantificiranje,
deskripcija i ocena stanja i uspeha poslovnog subjekta na osnovu njegovih finansijskih
izvestaja, odnosno godi¥njih raduna.“*® Iz pomenutog se uocava, da finansijski izvestaji
kao proizvodi ra¢unovodstvenog informacionog sistema svoju informacionu osnovu
pruzaju pri postupku analize performansi. Ocenjivanje proteklih i predvidanje buducih
aktivnosti u funkciji informativne podrske u postupku donosenja poslovnih odluka je

zapravo cilj analize finansijskih izvestaja.

148 Stojilkovi¢, M; Krsti¢, J. (2007): ,,Finansijska analiza“, Ekonomski fakultet, Ni8, str. 12.
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6.2.2. Regulatorni okvir u funkciji finansijskog izveStavanja

Proces normativnog regulisanja u oblasti racunovodstva uslovljen je onog trenutka kada
se javila potreba za jednoobrazno$c¢u i transparentnoscu finansijskog izvestavanja na svim
nivoima. Regulatorni okvir finansijskog izveStavanja (raCunovodstvena regulativa)
podrazumeva profesionalnu regulativu (medunarodnu i nacionalnu), zakonsku regulativu
(nacionalnu) i internu regulativu (na nivou organizacije). Cilj regulatornog okvira je da
finansijsko izveStavanje bude nezavisno od nacionalnih granica, stepena razvijenosti i
vrste delatnosti, jer jedino tada moze da plasira kvalitetne i uporedive informacije.
Medunarodne profesionalne organizacije donose profesionalnu racunovodstvenu
regulativu. Komitet za medunarodne ra¢unovodstvene standarde - IASC'* osnovan je
1973. godine od predstavnika profesionalnih ratunovodstvenih organizacija™’. IASC je
2001. godine promenio naziv u Odbor za medunarodne ra¢unovodstvene standarde
(1ASB)™*.

U Evropskoj Uniji raunovodstvena regulativa obuhvata: Konceptualni okvir za
finansijsko  izveStavanje, Medunarodne standarde finansijskog izveStavanja,
Medunarodne standarde finansijskog izveStavanja za mala 1 srednja preduzeca,
Medunarodne racunovodstvene standarde za javni sektor, Medunarodne standarde
revizije, Medunarodne standarde kontrole kvaliteta, Medunarodne standarde edukacije,
Medunarodne standarde angazovanja na osnovu kojih se pruza uveravanje, Medunarodne
standarde angazovanja na pregledu, IFAC-ov Eticki kodeks. U Evropskoj Uniji 1978.

%2 a 1983. godine Sedma direktiva’> koje su

godine je doneta Cetvrta direktiva
predstavljale znacajnu fazu napretka u procesu harmonizacije iako njihova

implementacija nije rezultirala o¢ekivanim nivoom uporedivosti finansijskih izvestaja.

9 International Accounting Standards Committee

10 potpisuju ugovor o osnivanju sledeé¢e zemlje: Australija, Francuska, Japan, Kanada, Meksiko, Holandija,
Nemacka, Velika Britanija, Irska i SAD.

1 International Accounting Standards Board

152 78/660/EEC

153 83/349/EEC
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U periodu donosenja Cetvrte direktive donosi se prvi izvestaj o konceptima finansijskog
radunovodstva IKFR od strane FASB-a™*. U vremenskom periodu od 1980. do 1984.
godine doneti su i ostali izvestaji o konceptima finansijskog racunovodstva. Od strane
IASC-a donet je 1989. godine, a 2001. godine od strane 1ASB-a usvojen Okvir za
pripremu 1 prezentaciju finansijskih izvestaja. Ovaj Okvir™® predstavlja vodi¢ IASB-u u
razvoju racunovodstvenih standarda i njemu su opisani bazni koncepti po kojima
finansijski izvestaji treba da budu sacinjeni za eksterne korisnike, koji je pretrpeo bitnije
inoviranje 2010. godine. Tek 1989. godine s donoSenjem Zakona o ratunovodstvu kada
je nacinjen znacajan korak ka trziSnoj ekonomiji i procesu tranzicije rac¢unovodstvo, tj.
finansijsko izveStavanje dobija onaj znafaj koji mu kona¢no i1 pripada na naSim
prostorima. U ovome periodu revizija kao profesija se osamostaljuje, a prve

institucionalne okvire poprima edukacija racunovoda i revizora.

U vremenskom periodu od 1991-1992. godine donose se prvi Jugoslovenski
racunovodstveni standardi (JRS) 1 zapocCinje ozbiljniji razvoj prakse finansijskog
izvestavanja. U narednom periodu se donose mnogi zakoni, kao na primer Zakon o
preduzec¢ima, Zakon o ra¢unovodstvu, Zakon o reviziji ratunovodstvenih iskaza. U tom
vremenskom periodu nasa zemlja se ukljuéuje u proces harmonizacije finansijskog
izveStavanja S direktivama Evropske Unije. SkupStina Saveza donosi odluku o
neposrednoj primeni i usvajanju Medjunaordne racunovodstvene standarde. U naSoj
zemlji set finansijskih izvestaja se sacinjava primenom Medunarodnih ra¢unovodstvenih

standarda od 2005. godine.

DonoSenjem 1 implementacijom opsteprihva¢enih Medunarodnih racunovodstvenih
standarda/Medunarodnih ~ standarda finansijskog  izve§tavanja'®  ostvaruje se

harmonizacija racunovodstva, jer se oni koriste kao osnova za pripremu, sastavljanje,

> Financial Accounting Standard Board

1% “Definige cilj finansijskih izveitaja, identifikuje kvalitativne karakteristike koje Gine informacije u
finansijskim izvestajima korisnim, definiSe bazne elemente finansijskih izvestaja i koncepte za priznavanje
i merenje svih elemenata i koncepte kapitala i oCuvanja kapitala” (Framework for the Preparation and
Presentation of Finanacial Statements, 1989, IASB, London, paragraph. 5.)

15 Regenje o utvrdivanju prevoda konceptualnog okvira za finansijsko izvestavanje i osnovnih tekstova
Medunarodnih racunovodstvenih standarda, odnosno, Medunarodnih standarda finansijskog izvestavanja,
Sluzbeni glasnik Republike Srbije br. 35, 27. mart 2014.
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prezentaciju 1 obelodanjivanje finansijskih izvestaja. Primenom napred navedenih
standarda povecava se kvalitet informacija sadrzanih u finansijskim izveStajima, a $to
doprinosi transparentnosti finansijskog izvestavanja i unapredenju efikasnosti trzista
kapitala. Finansijsko izveStavanje karakterise kompleksnost i viSeznacnost. Finansijsko
racunovodstvo predstavlja osnovu, odnosno proces koji zapocCinje prikupljanjem

podataka, a na neki nacin okoncava sa¢injavanjem i prezentacijom finansijskih izvestaja.

Drzava, obrazovni sistem, regulatorna tela, profesionalne organizacije i nezavisna tela
(zadatak im je nadzor nad kvalitetom finansijskog izveStavanja) su odredujuéi bazni
faktori kvaliteta finansijskog izvestavanja u Republici Srbiji. Za sadrzinu institucionalnog
regulatornog okvira i za obezbedenje nuznog nivoa kvaliteta finansijskog izveStavanja
veoma vaznu ulogu ima drzava. Odgovorna za organizaciju savremenog obrazovnog
sistema koji treba da bude baza za kvalitet profesije racunovodstva je takode drzava. Od
regulatornih tela, profesionalnih organizacija i nezavisnih tela u velikoj meri zavisi

kvalitet ratunovodstvene profesije.

Opsti uslovi poslovanja koji odreduju povoljan poslovni ambijent i uticu na adekvatnu
primenu MRS/MSFI i doprinose kvalitetu finansijskog izvestavanja. Povoljan poslovni
ambijent odreduju: stabilni uslovi poslovanja (koji se prikazuju kroz inflaciju,
stimulativne poreske podsticaje, niske kamatne stope na kredite, promene kurseva stranih
valuta, zakonsku regulativu i drugo), osnivanje organizacija s ciljem ostvarenja dobiti,
niska inflacija (najkvalitetniji finansijski izvestaji dobijaju se u uslovima niske inflacije),
promena kurseva stranih valuta (uticaj na kvalitet finansijskih izvestaja dovodi do pada
nacionalne valute u odnosu na stranu valutu), u uslovima koriséenja inostranih izvora
finansiranja za investicije u znacajnoj meri, moze da ima negativnu refleksiju na kvalitet

finansijskih izvestaja.

Medunarodni odbor za racunovodstvene standarde (IASB) i1 Americki odbor za
finansijske racunovodstvene standarde (FASB) radi stvaranja adekvatnije baze za
kreiranje medunarodnih racunovodstvenih standarda finansijskog izveStavanja zapoceli
su zajednicki projekat ,,Revizija postojeCeg konceptualnog okvira® jos 2004. godine.

129



Ovaj projekat trebalo je da eliminiSe kontradiktornosti i nekonzistentnosti postojecih
okvira donetih od strane IASB-a i FASB-a. Aktivnosti na ovome projektu zbog njegovog
izuzetnog znacaja se odvijajo u nekoliko faza: prva faza — Ciljevi i kvalitativne
karakteristike, druga faza — Elementi i priznavanje, tre¢a faza — Vrednovanje, Cetvrta faza
— Izvestajni entiteti, peta faza — Prezentacije i objavljivanja , Sesta faza — Obuhvat i svrha,

sedma faza — Primena na neprofitne organizacije, i osma faza — Ostalo.

Rad na prvoj fazi (ciljevi i kvalitativne karakteristike) je zavrSen septembra 2010. godine
I s tim su stvoreni uslovi da se izvrSi promena postojeceg Okvira koji je donet 1989.
godine. Okvir iz 1989. godine pod ciljem finansijskih izvestaja je smatrao informacije
kojima se pokazuje finansijski polozaj, promene u finansijskom polozaju organizacije i
uspesnosti poslovanja. Ove informacije su bile od koristi brojnim korisnicima®™’ za
donosSenje poslovnih odluka koje su se ticale aktivnosti proslih dogadaja, a nisu
prezentirali informacije nefinansijske prirode. Ovi finansijski izvestaji su iskazivali
rezultate 1 odgovornost menadZmenta za poverene resurse. Izmedu starog i novoga okvira

prisutne razlike vezane su za korisnike finansijskih izvestaja, informacije iz finansijskih

izvestaja koji treba da se prezentiraju korisnicima.

Cilj finansijskog izveStavanja za opSte namene ogleda se u obezbedenju finansijskih
informacija 0 organizaciji o kojoj se izveStava, a koje su od koristi investitorima
(postoje¢im 1 potencijalnim), zajmodavcima i poveriocima pri donoSenju odluka o
davanju sredstava organizaciji. Prema revidiranom okviru pored navedenog, informacije
su fokusirane ka korisnicima koji obezbeduju sredstva organizaciji koja izveStava.
Uocljivo je da revidirani okvir krug korisnika finansijskih izveStaja ograni¢ava nazivajuci

ih primarnim korisnicima finansijskih izvestaja'®®

. 1z primarnih korisnika finansijskih
izveStaja izostavljene su drzava i menadzment. Pomenuto izostavljanje je pokrenulo
ogromne rasprave, ali su odbori smatrali da pomenuti imaju dovoljno mo¢i da od

organizacije o kojoj se izvestava iziskuju i dobiju informacije neophodne njima.

57 Sadasnji i potencijalni investitori, kreditori, kupci, dobavlja&i i drugi poverioci, zaposleni, javnost, vlada
i njene agencije.
158 Postojeci i potencijalni investitori, poverioci i drugi kreditori.
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U revidiranom okviru oba odbora su istakla da postavljeni ciljevi i finansijska stabilnost
nisu neusaglaseni. Smatraju da finansijske informacije verodostojno prikazane
poboljsavaju poverenje korisnika, a s tim se automatski obezbeduje 1 finansijska
stabilnost. Pored pomenutog izvrSena je i izmena naziva okvira, a naziv mu je
konceptualni okvir za finansijsko izvestavanje'®. U odnosu na raniju verziju (koja je u
fokusu imala sastavljanje i prezentaciju finansijskih izvestaja) revidirani upucuje na Siri

delokrug. Projekat revidiranja je jos u toku i karakteriSe ga sveobuhvatnost.*®

Da bi finansijske informacije bile korisne za brojne korisnike prema revidiranom okviru

razlikuju se dve vrste kvalitativnih karakteristika i to:'®*

e Osnovne (primarne) kvalitativne Kkarakteristike (obuhvataju relevantnost i
verodostojnost prikazivanja)
Informacija omogucuje predvidanje, potvrdivanje ili oboje raspolaze svojstvom
relevantnosti i tada utice na donosenje ekonomskih odluka od strane investitora,
poverilaca ili drugih kreditora."®® Ukoliko finansijska informacija moZe da se
upotrebi kao baza za predvidanje buduce finansijske pozicije 1 performanse, tada
ona ima vrednost predvidanja. Verodostojnost zamenjuje pouzdanost. Smatra se
da je finansijska informacija verodostojna ukoliko je potpuno neutralna i bez

greéaka.163

¢ Poboljsane (podrzavajuce) kvalitativne karakteristike (uporedivost, proverljivost,
blagovremenost i razumljivost).
Finansijske informacije da bi bile korisne svima i s aspekta relevantnosti i s

aspekta verodostojnog prikazivanja treba da raspolazu kvalitativnim

159 Prethodni okvir je glasio Okvir za pripremu i prezentaciju finansijskih izvestaja

190 Prva faza je zavrena 2010. godine, za drugu i treéu fazu oformljeni su radni dokumenti za diskusiju, za
Cetvrtu fazu sacinjen je nacrt, a za petu, Sestu, sedmu i osmu jos razrada u projektu nije zapoceta.

161 Conceptual Framework (2010): ,.Objectives and Qualitative Characteristics*, Ernst&Young, Issue
86/0October 2010.

162 Conceptual Framework Phase A ,,Objectives ang Qualitative Characteristics, Patricia McConnel: ,,The
Objective of Financial Reporting and the Qualitative Characteristics of Useful Information — What
Investors Should Know?*

163 Conceptual Framework (2010): ,.Objectives and Qualitative Characteristics*, Ernst&Young, Issue
86/October 2010.
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karakteristikama kao S§to su uporedivost, proverljivost, blagovremenost i
razumljivost. Navedenim korisnicima omogucéuje se da razumeju finansijske
izvesStaje organizacije protokom vremena i da porede finansijske izvestaje
razli¢itih organizacija, a Sto uporedivost omogucuje. Uporedivost se postize
doslednom primenom ra¢unovodstvenih politika u pripremanju finansijskih
izveStaja. Smanjuje uporedivost postojanje alternativnih racunovodstvenih metoda
za istu ekonomsku transakciju. Uporedivost ne znaéi jednoobraznost. Smatra se
da je dozvoljeno nezavisnim akterima da sami donesu zakljucak da li su
transakcija ili dogadaj iskazani na verodostojan nacdin. Revidirani okvir
blagovremeno164 podrazumeva raspolozivu informaciju pri donoSenju odluka. 1z
prethodnog okvira je preuzeta kvalitativna karakteristika razumljivosti, a Sto
podrazumeva da informaciju lako mogu svi da razumeju. Medutim,
blagovremenost je eliminisana u revidiranom okviru, jer se smatra ograni¢enjem
vaznosti 1 pouzdanosti informacija. S procenom troSkova 1 koristi finansijskog
izveStavanja se nastavlja u revidiranom okviru. Relevantno i verodostojno
prezentiranje finansijskih informacija ima kao efekat puno efikasnije
funkcionisanje trziSta kapitala, kao i smanjenje troskova kapitala za same

organizacije.

Sledeée novine koje sadrzi revidirani okvir su: prihvatanje ograni¢enja tj. nemoguénosti
finansijskih izvestaja opSte namene da pruze informacije potrebne svim korisnicima i da
zadatak finansijskih izveStaja opSte namene nije da pruzi informacije o vrednosti
organizacije, ve¢ informacije putem kojih korisnici mogu da procene vrednost

organizacije.

164 Kvalitativna karakteristika iz prethodnog konceptualnog okvira je u tome, §to je bio izraZen balans
izmedu relativne vrednosti, blagovremenog izvestavanja i pribavljanja pouzdanih informacija.
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6.2.3. Finansijski izveStaji i njihov informacioni kapacitet

U globalnoj ekonomiji finansijsko izveStavanje predstavlja jedan od stozera
funkcionisanja organizacija. Veoma je vazno uspostaviti ravnotezu u tom procesu izmedu
mogucénosti i rizika. Ukoliko informacije (objektivne i uporedive) nisu kontinuelne
(redovne), dostupne, vlasnici nisu u moguénosti da procene kvalitet menadZmenta
organizacije, a samim tim da utiCu na njen bolji rad. Takode, investitori nisu u
mogucénosti da procene vrednost organizacije kako bi doneli pravu odluku od mnostva
razli¢itih investicionth moguénosti. Set finansijskih izveStaja tzv. godiSnji racun
organizacije predstavlja finansijske tokove i snagu i1 privla¢nost zemalja u kojima te
organizacije posluju. Svedoci smo toga da putem finansijskog kapitala na globalnom

nivou moze da se ¢ini sve $to se pozeli.

Finansijski sistem postaje sve sloZeniji, a kontrola nad njim sve slabija, jer je koncipiran
prema interesima globalnog finansijskog kapitala, a §to za posledicu ima stimulisanje
rizicne poslovne politike.'® Postavlja se pitanje da li je u uslovima globalizacije
finansijsko izvestavanje adekvatno i da li moze da odgovori na izazove dvadeset i prvog

veka.

U globalnoj organizaciji poslovanje ne bi moglo da se obavi bez pomo¢i rac¢unovodstva —
univerzalnog jezika biznisa. U ovoj situaciji znacaj racunovodstva je veoma vazna.
Tlustrativno re¢eno, bilo bi kao fizika bez matematike. Harmonizacija i standardizacija
racunovodstva, a samim tim i1 finansijskog izveStavanja smatra se baznim faktorom
poboljsanja sa aspekta kvalitativnog 1 objektivnog finansijskog izveStavanja o poslovanju
organizacije u globalnom okruZenju. Informacije iz finansijskih izveStaja su kljucni
resursi na kojima se zasniva poslovna odluka, te stoga profesionalne organizacije i

zakonodavna tela treba da rade na tome da se dobiju objektivne i korisne informacije.

185 U slu¢aju ozbiljne krize banke mogu da budu sigurne da ée se drzava ponagati kao i federalne rezerve
SAD.
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Uspeh organizacije u znatnoj meri je zavisan od njene sposobnosti da raspolaze
kvalitetnim informacijama, tzv. informaciona snaga. Pomenuto uopste nije jednostavan
zadatak, jer potencijalni izvor informacija je direktno zavisan 0 sposobnosti
menadzmenta i svih zaposlenih da li ¢e te informacije biti otkrivene. Savremene uslove
poslovanja karakteriSu kompleksne i1 kontinuirane promene, te izvori informacija i
mogucénosti organizacije upravo se nalaze u skladu sa prestoje¢im promenama.
Konkurentnost organizacije je zavisna od znanja zaposlenih na svim nivoima, kao i
menadzerske strukture koja prati kretanja na trziStu i vrsi koordiniranje svih funkcija u

organizaciji putem informacija dobijenih iz finansijskih izvestaja.

6.2.4. Medusobna povezanost finansijskih izveStaja

Organizacija svoje poslovanje brojnim korisnicima prikazuje putem seta finansijskih
izvestaja koji su medusobno povezani. lako izmedu njih postoji povezanost, one nisu
eksplicitno date. Iako su po funkcijama bilans stanja i bilans uspeha dva razlic¢ita
izveStaja izmedu njih je prisutna povezanost. Bilans stanja prikazuje imovinski 1
finansijski poloZaj organizacije, a bilans uspeha zaradivacku mo¢ tj. rentabilitetni poloZaj
organizacije. Njihova medusobna povezanost manifestuje se u prisutnosti nedovrsenih
transakcija na dan sastavljanja bilansa iz ¢ega efektuira alokacija i anticipiranje troskova,

kao i odlaganje i anticipiranje prihoda.

Bilans stanja i bilans uspeha do momenta bilansiranja prikazani su integrisano na
knjigovodstvenim racunima. Do njihovog razdvajanja dolazi u trenutku bilansiranja i to
na dve vrste racuna, i to na racune stanja i racune uspeha, a do bilansne neravnoteZe
dolazi usled prikaza ostvarenog finansijskog rezultata. Pozitivan finansijski rezultat tzv.
dobitak iskazuje se na strani pasive bilansa stanja, a negativan rezultat tzv. gubitak
iskazuje se na strani aktive bilansa stanja. Na primer, ako je ostvaren gubitak (rashodi su
veci od prihoda), tada se ukljucuje gubitak iznad visine kapitala na stranu aktive bilansa

stanja. U pomenutom se ogleda organska povezanost ova dva bilansa.
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Realizacijom proizvoda na trziStu na racunu prihodi od prodaje evidentiraju se svi
ostvareni prihodi. Posto momenat prodaje nije istovetan s momentom plac¢anja (prodaja
na odloZzeno placanje ili kredit) prisutan je jedan iznos novca koji kupci duguju
organizaciji. Taj iznos novca evidentira se na ra¢unu potrazivanja od kupaca u bilansu
stanja. Sa naplatom potrazivanja novac na raéunu organizacije se povecava, dok se iznos
potrazivanja smanjuje. Racun potrazivanja u sebi sadrzi iznos novca Koji treba da se
naplati. Pomenuto prikazuje povezanost prihoda od prodaje u bilansu uspeha sa

potrazivanjima od kupaca u bilansu stanja.

Troskovi svih onih proizvoda koji su tokom obracunskog perioda prodati kupcima
evidentiraju se na racunu troSkovi prodatih proizvoda. Da bi se proizvodi realizovali
vecina organizacija mora da ima gotove proizvode na zalihama. Prisutna je veza izmedu
zaliha gotovih proizvoda i tro§kova prodatih proizvoda. Ovo stoga, jer racun zaliha u
aktivi bilansa stanja ima karakter ,,zarobljenith® troSkova proizvoda (kupljenih ili
proizvedenih od strane organizacije). Troskovi se nalaze na ovom racunu sve dok se
proizvodi ne prodaju, a sa ¢inom prodaje troskovi se prenose sa racuna zaliha iz bilansa
stanja na racun troskova prodatih proizvoda iz bilansa uspeha. Pomenuto ilustruje

povezanost troskova prodatih proizvoda sa zalihama iz bilansa stanja.

6.2.5. Racunovodstvene politike kao ishodiSte finansijskog izveStavanja

Sam pojam racunovodstvenih politika pojavio se pedesetih godina proSlog veka u SAD-u.
Prema Odboru za raCunovodstvena nacela ,,raunovodstvenim politikama podrazumevaju
se specificna nacela i metodi koje je menadzment izabrao u cilju realnog prikazivanja
finansijskog polozaja i rezultata poslovanja koja su u skladu sa opSteprihvaéenim
radunovodstvenim nadelima.“'®® Na radunovodstvenim nadelima i radunovodstvenim
standardima zasnovane su racunovodstvene politike. One predstavljaju norme i pravila

koje je neophodno upotrebiti pri izradi finansijskih izvestaja, kao i pri tumacenju pozicija

166 FASB — ,,Original Pronouncements Accounting of Standards“, Vol. 1I, 1994. APB Option 22 —
Disclosure of Accounting Policies, April 1972, p. 267.
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finansijskih izvestaja. Poslovnom politikom organizacije odreduju se koje 1 kakve

racunovodstvene politike ¢e da budu inkorporirane pri izradi finansijskih izvestaja.

Od postavljenih ciljeva u poslovnoj politici organizacije vrSi se 1 odredivanje
odgovarajuce ra¢unovodstvene politike. Vazne karakteristike racunovodstvenih politika
ugledaju se u tome $§to su u direktnoj vezi s poslovnom politikom organizacije. Pri
osnivanju organizacije nuzno je utvrditi polazne racunovodstvene politike koje bi
omogudile istinit i fer prikaz imovinskog finansijskog i rentabilitetnog poslovanja. U cilju
obezbedenja uporedivosti finansijskih izvestaja razli¢itih perioda vazno je da se jednom
utvrdene racunovodstvene politike primenjuju u duzem vremenskom periodu dosledno. S
nastupom novih opravdanih okolnosti (promena zakonske, profesionalne regulative ili
promena okolnosti poslovanja unutar ili van organizacije) ra¢unovodstvena politika
podleze promeni. Racunovodstvena politika se predlaze od strane rukovodioca
racunovodstva koja je usaglaSena sa rukovodiocima drugih funkcija 1 samim
menadzmentom. U napomenama uz finansijske izvestaje objavljuju se primenjene

racunovodstvene politike.

Budu¢i da racunovodstvena politika predstavlija jedan od instrumenata ostvarenja
poslovne politike u organizaciji njeni ciljevi moraju biti uskladeni s postavljenim glavnim
ciljem. Na primer, ukoliko u pocetnim obra¢unskim periodima cilj poslovne politike
organizacije jeste da iskazuje §to nizu dobit, tada kao instrument ra¢unovodstvene
politike moze biti izbor metoda procene koji omogucuje prikazivanje §to visih troskova

(dugoro¢na rezervisanja, primena degresivna metode amortizacije i dr.).

Prema Medunarodnom rac¢unovodstvenom standardu broj 8 — Ra¢unovodstvene politike,
promena racunovodstvenih procena i greSke, izbor ratunovodstvenih politika ureden je

. i 167
slede¢im moguénostima: 6

e Izbor racunovodstvene politike prema nekom standardu ili po osnovu tumacenja tog

standarda, i

87 petrovi¢, P; Tatié, I Stojanovi¢, R; Mitrovi¢, V. S; Nesié, V; Canak, J. (2008): ,,Prakti¢na primena
MSFI u Republici Srbiji“, SRRS, Racunovodstvo d.o.o; Beograd.
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e Izbor racunovodstvene politike u situacijama nedostatka konkretnog standarda ili
tumacenja.

Pri izboru racunovodstvenih politika menadZzment treba da poseduje znanje iz oblasti
racunovodstva, da izabere adekvatne metode i postupke koji ¢e najrealnije prikazati
finansijski polozaj, promene finansijskog polozaja i uspesSnost poslovanja u datim
uslovima.
Izbor i usvajanje racunovodstvene politike je mogué¢ kod onih segmenata finansijskih
izvestaja kod kojih je predvidena moguénost izbora vezano za racunovodstveno

obuhvatanje s konkretnim standardom. Neki standardi kod priznavanja i odmeravanja

vrednosti

bilansnih

segmenata imaju

osnovni, ali i

alternativni

postupak.

Racunovodstvene politike se donose za Cetiri oblasti, a Sto prikazuje sledeca tabela.

Tabela br. 12: Podrucje delovanja raCunovodstvenih politika

168

PODRUCJE DELOVANJA RACUNOVODSTVENIH POLITIKA

Opste racunovodstvene

politike:

Racéunovodstvene
politike u oblasti

imovine — za:

Racunovodstvene
politike za obaveze i

rezervisanja:

Racunovodstvene
politike u vezi sa

utvrdivanjem rezultata:

Politika vrednovanja,

Politika kursnih razlika
i valutnih rizika,
Politika o dogadajima
nakon datuma bilansa,
Preracunavanja u
hiperinflaciji,

Politika menjanja cena,
Ugovor o izgradniji,
Politika zajednickih

ulaganja.

Patente 1 zastitne
znakove,

Istrazivanje i razvoj,
Goodwiill,

Sredstva koja podlezu
amortizaciji,

Ulaganja u podruznice i
finansijsku imovinu,
Finansijske
instrumente,

Zalihe,

Kratkoro¢na i

dugoro¢na potrazivanja.

Obaveze iz
nepredvidenih dogadaja,
Troskovi penzijskog
osiguranja,

Otpremnine,
Finansijske obaveze,

Rezervisanja za rizike i

obnovu,
Prirodna bogatstva,
Odgodeni prihodi,

Primljeni avansi.

Priznavanje prihoda,
Razgranicenje troskova
popravki od poboljsanja,
Dobici i gubici od
otudenja nekretnina,
potpisi na teret
rezervisanja,

Vrednosna uskladivanja

188 Malini¢, S; Jovi¢, D; Aleksi¢, B. (2004): ,.Izazovi ra¢unovodstvene profesije u uslovima globalizacije
finansijskog izvestavanja“, Zbornik radova XXXV simpozijuma Racunovodstvo i poslovne finansije u
savremenim uslovima poslovanja, SRRS, Zlatibor, str. 74.
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Potrebno je da se istakne da uticaj racunovodstvenih politika na odredenim podrucjima ne
stvara finansijski rezultat, nego omogucuje da se ukupni rezultat alocira na odgovarajuce
obratunske periode onom dinamikom koja je uskladena s poslovnom politikom
organizacije. Stoga je u kratem vremenskom periodu uticaj racunovodstvenih politika na

iskazanu uspesnost poslovanja od znacaja.

Poslednje dve decenije uocljivo je znatnije ulaganje u nematerijalnu imovinu. Prisutne su
primedbe da nepriznavanje ulaganja u nematerijalnu imovinu u finansijskim izvestajima,
ne prikazuje tacne podatke vezane za prinos na investicije, a samim tim pomenuto

doprinosi neadekvatnim rezultatima prilikom merenja performansi.

Za racunovodstveno obuhvatanje nematerijalne imovine koja ne ispunjava uslove
priznavanja u finansijskim izve$tajima od vazZnosti su MRS 38 i MSFI 3. Pozicije
nematerijalne imovine koje se mogu priznati odvojeno od goodwill-a, a shodno
ilustracijama iz MSFI 3 kao 1 uputstva br. 4 Saveta za medunarodne standarde
vrednovanja'®® s aspekta nematerijalne imovine povezane s marketingom ¢iji je osnov
priznavanja ugovor su: trgovacke marke, imena i deklaracije, pakovanje, novinski
impresumi, nazivi internet domena i nekonkurentski sporazumi. Nematerijalna imovina
povezana s kupcima ¢iji je osnov priznavanja ugovor su: neizvrSene porudzbine ili
proizvodnja i ugovori s kupcima i s njima povezani odnosi. Priznavanja koja nisu

ugovorna jesu: liste kupaca i neugovorni odnosi s kupcima.

Nematerijalna imovina povezana s umetno$¢u €ija je osnova priznavanja ugovorna su:
drame, opere, baleti, knjige, Casopisi, novine i drugo, muzicka dela (kompozicije,
dzinglovi, tekstovi pesama), slike i1 fotografije, video 1 audio vizuelni materijal.
Nematerijalna imovina koja se zasniva na ugovorima su gradevinske dozvole, ugovori o
licenciranju tantijema i mirovanju, o oglaSavanju, izgradnji, upravljanju, uslugama,

snabdevanju, o lizingu, o franSizi, prava za rad 1 difuzno emitovanje, usluzni ugovori

19 International Valuation Standards Council, 2010, Guidance, Note 4 — Valuation Intangible Assets
Revised 2010, London.
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(ugovori o servisiranju hipoteke), prava koriS¢enja (pravo na buSenje, vodu, minerale,

seCu drveca, puteve, vazduh).

Nematerijalna imovina koja se bazira na tehnologiji, a osnova priznavanja je ugovorna
su: patentirana tehnologija, raCunarski softver, tajne zanata, kao $to su formule, procesi ili
recepti, a neugovorna su nepatentirana tehnologija, baze podataka, kao i vlasnicke knjige.
Nije bas jednostavno, a ponekad ¢ak nije ni mogucée precizno razgrani¢enje pozicija u
okvira nematerijalne imovine i njihovo pojedina¢no priznavanje. Preporuke iz stru¢ne
literature su u pravcu gradiranja nematerijalne imovine shodno znacaju i pripadnosti
grani. Na taj nacin se znatno olaksava izbor i implementacija metoda procene pomenute

imovine.

Bazno pitanje racunovodstvenih politika je zapravo pitanje procene bilansnih pozicija tj.
materijalnog sadrZaja finansijskih izvestaja. Menadzment'”® organizacije donosi odluku o
implementaciji racunovodstvenih politika na predlog rukovodstva ra¢unovodstva od

momenta upisa u sudski registar. Vazna svojstva raunovodstvenih politika su:'"*
e Fer prezentacija 1 usaglasenost sa MRS/MSFI,
e Stalnost poslovanja,
e Jasnost,
e Sustina iznad forme i

o Materijalnost.

Racunovodstvene politike se odnose na ekonomski sadrzaj racunovodstvenih kategorija.

Oblasti za koje se donose racunovodstvene politike su:

e Opste racunovodstvene politike (politika vrednovanja, politika kursnih razlika 1

valutnih rizika, preracunavanje u hiperinflaciji, politika menjanja cena, politika o

0 Obavljanje slozenih aktivnosti procesa upravljanja trazi od rukovodilaca da raspolazu kvalitetnim

Joksimovié, N. (1995): ,,Upravljacko raéunovodstvo*, FON, Beograd.
1 Stojanovié, R. (2006): ,MRS 8 — Ralunovodstvene politike, promene radunovodstvenih procena i
greske, Racunovodstvene politike — priru¢nik za profesionalne racunovode, SRRS, Beograd, str. 84.
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dogadajima nakon datuma bilansa, ugovor o izgradnji, politika zajednickih
ulaganja),

e Racunovodstvene politike u oblasti imovine (patenti i zastitni znaci, istrazivanje i
razvoj, goodwill, imovina koja podleze amortizaciji, ulaganje u finansijsku

imovinu, finansijski instrumenti, zalihe, kratkoro¢na i dugoro¢na potrazivanja),

e Racunovodstvene politike za obaveze 1 rezervisanja (obaveze iz nepredvidenih
dogadaja, troSkovi penzionog osiguranja, rezervisanja za razlike i obnovu
prirodnog bogatstva, otpremnine, primljene avanse, odlozene prihode, finansijske

obaveze) i

¢ Racunovodstvene politike u vezi sa utvrdivanjem rezultata (priznavanje prihoda,
razgrani¢enje troSkova popravki, dobici i gubici od otudenja nekretnina,

vrednosna uskladivanja, otpisi na teret rezervisanja).

Kljuéno pitanje racunovodstvenih politika vezano je za procenu pozicija finansijskih
izveStaja. Ovo zbog toga $to racunovodstvena regulativa dozvoljava primenu razliitih
postupaka i metoda. Pri proceni pozicija bilansa stanja veoma su bitna nacela doslednosti,
nacelo opreznosti 1 nacelo nabavne vrednosti. Ovo procenjivanje je vazno kako bi se
prikazao objektivan imovinski polozaj organizacije. U cilju objektivnog utvrdivanja
profitabilnosti tj. uspeSnosti poslovanja vazno je izvrsiti procenjivanje pozicija bilansa

uspeha. Rashodi se priznaju po nacelu opreznosti, a prihodi onda kada su stvarno izvesni.

6.3. VaZnost nefinansijskih i finansijskih informacija u funkciji efikasnog

izveStavanja

Finansijski izvestaji se kreiraju kako bi akcionari imali uvid u poslovanje organizacije,
odnosno kKretanje svog ulozenog kapitala. Drzava ima uvid u njih, kao i sve
zainteresovane strane. Po zakonskim propisima propisani set finansijskih izvestaja se
saCinjava na odredeni propisani dan. Nasuprot tome, nefinansijski izvestaji mogu da se

obelodanjuju nakon kreiranja, u onom kraéem vremenskom periodu za koji se
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organizacija opredeli (tromese¢no, mesecno ili krace). Njihovo prikazivanje se realizuje
prema potrebi. Jedan od ciljeva im je da prate sadasnja kretanja i vrSe korekciju nakon

cega projektuju buducée korake u poslovanju.

Veci broj korisnika finansijskih izvestaja pokuSava da analizira trendove prezentiranih
podataka u njima uporeduju¢i ih s podacima drugih organizacija, uporedujuci racio
pokazateljima finansijsku stabilnost, imovinski polozaj i rentabilnost organizacije i njene
moguénosti u buducnosti. Korisnici, tzv. stejkholderi, finansijskom analizom
primenjenom na informacije iz finansijskih izvestaja donose zakljucke o finansijskom
polozaju organizacije, zaradivackoj sposobnosti iste, kao 1 o poslovnom 1 finansijskom
riziku. MenadZerima organizacije finansijska analiza olakSava donoSenje poslovnih
odluka o kapacitetu organizacije, o moguénosti isplate dividendi, 0 visini potrebnih
sredstava za tekuce poslovanje i njihovim izvorima finansiranja, kao i o izvorima

finansiranja investicionih projekata.

Napred pomenuto navodi na zakljucak, da je zapravo menadZzmentu finansijska analiza
veoma bitan instrument. S uzeg aspekta posmatrano, finansijska analiza odnosi se na
oblast dinamiCke analize bilansa. S Sireg aspekta posmatrano, finansijska analiza
podrazumeva oblasti dinamicke likvidnosti koja se bazira na ,,cash flow* izvestaju ili
,funds flow* izvestaju. Naime, to kazuje da s ovog aspekta finansijska analiza se bazira

na svim finansijskim izvestajima, tzv. setu finansijskih izvestaja.

Informacije iz bilansa stanja i bilansa uspeha omogucuju utvrdivanje zaradivacke
sposobnosti organizacije. Bitni pokazatelji analize rentabilnosti su stopa rentabilnosti tj.
ukamacenja ukupnog kapitala (cele zemlje) 1 stopa rentabilnosti tj. ukamacdenja
sopstvenog kapitala. Uspeh organizacije u tekucoj godini moze da se utvrdi poredenjem
stope prinosa tj. ostvarene rentabilnosti iz prethodnih godina, s rentabilno$¢u drugih
organizacija, s planiranom rentabilno$¢u, rentabilnos¢u proizvodnje, stepenom
zaduzenosti organizacije, visinom beskamatnih izvora finansiranja, visinom kamatne

stope (zavisna je rentabilnost sopstvenog kapitala).
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Prema Lehmanu®’

rentabilnost ukupnog kapitala je rentabilnost proizvodnje, a
rentabilnost sopstvenog kapitala je finansijska rentabilnost. Rentabilnost je primarni
zahtev vlasnika organizacije, a van organizacije tj. s aspekta trzista je prisutan zahtev za
likvidno$¢éu. Posto su upravo rentabilnost i likvidnost pretpostavke postojanja
organizacije, oni su zato i glavni zahtevi, tj. instrumenti koji se postavljaju pred

menadzment organizacije.

Ka sadasnjosti i buduénosti uvek se fokusira analiza likvidnosti, a po pravilu na proslost,
odnosno na odredeni vremenski period analiza rentabilnosti. Cinjenica da je organizacija
likvidna u sadasnjosti ne garantuje da ¢e ona biti likvidna i u buduénosti. Pomenuto se ne
moze utvrditi posmatranjem samo jednog vremenskog trenutka. ,,Funkciju kriterijuma
primarne sigurnosti preuzeo je zahtev za rentabilno$¢u, dok je ocena imovinskih prilika
uzimanjem u obzir visine garantne supstance zadrzala poziciju sekundarne sigurnosti,
koja je od naroCitog interesa ako opada obezbedenje primarne sigurnosti —

rentabilnost.«!"

Pored racija solventnosti (racio pokri¢a stalne imovine sopstvenim kapitalom, racio
pokri¢a stalne imovine i1 zaliha sopstvenim kapitalom i dugorocnim obavezama, racio
pokri¢a zaliha neto obrtnim fondom i racio pokri¢a obrtne imovine) obavlja se testiranje
adekvatnosti izvora finansiranja (racio pokri¢a obaveza nov€anim tokom iz poslovanja,
racio pokri¢a kamata poslovnim dobitkom, racio sigurnosti svih poverilaca, racio

sigurnosti dugoro¢nih poverilaca).

Vaznost analize neto obrtnog fonda odredenim kontinuiranim obracunskim periodima
otkrivaju se tendencije razvoja finansijske strukture organizacije i olakSana je
rekonstrukcija finansiranja u proslosti. Menadzment ima potrebu za izveStajem O

novéanim tokovima kojim se utvrduje nacin na koji je novac upotrebljen, koji omogucuje

172 Lehman, M. R. (1928): ,,Allgemeine Betriebswirtschaftslere, Leipzig, str. 14.
13 Rankovi¢, J. (1999): ,Upravljanje finansijama preduzeé¢a®, deveto ponovljeno izdanje, Ekonomski
fakultet u Beogradu, str. 27.
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korisnicima da procene sposobnost organizacije da stvara pozitivne tokove gotovine, kao
i da pokaze izvore pribavljanja nov¢anih sredstava i kako su ona upotrebljena. Nuzna je
takode, ,,funds flow* analiza, koja je zapravo dopuna bilansa stanja, a upotrebljava se za
potrebe dinamicke analize bilansa stanja tzv. analize razvoja, a dopunjuje se analizom

bilansa uspeha tzv. rentabilnosti i ,,cash flow* analizom.

Informacije dobijene uutem finansijske analize omogu¢uju menadZzmentu da utvrdi i
realizuje politiku raspodele dobiti. Ova raspodela dobiti je prvenstveno uslovljena
potrebama organizacije za popravljanje finansijskog polozaja i planiranja investicija.
Finansijska analiza organizacije ne upotrebljava se isklju¢ivo za vrednovanje

performansi, veé i za vrednovanje sektora, odeljenja ili proizvodnih linija.

Finansijska analiza treba da se shvati kao zahtevan pristup problemima organizacije koji
omogucuje da se racionalizuju kako ra¢unovodstveni, tako i ekonomski podaci. U
savremenim uslovima poslovanja pridaje se veéi znaCaj nefinansijskim i poslovnim
informacijama koje omoguc¢uju korisnicima da steknu pravi uvid u samu organizaciju i

njen sistem finansijskog izveStavanja.

,Nefinansijske informacije nisu neposredno obuhvacene tradicionalnim sistemom
finansijskog izvestavanja, te nisu sadrzane u finansijskim izvestajima koji su propisani
MRS/MSFI, Konceptualnim okvirom za finansijsko izveStavanje, Nacionalnom
zakonskom racunovodstvenom regulativom i internom ra¢unovodstvenom regulativom.
Nefinansijski informacioni sadrzaji, uglavnom, nemaju standardnu formu, ni karakter
redovnosti. Njihova forma, sadrzina, obelodanjivanje, kvalitet 1 druge karakteristike nisu
jo§ uvek propisane i standardizovane. Zasnivaju se na bazama podataka i informacija
koje se generiSu u drugim segmentima RIS-a, posebno u okviru upravljackog

N 174
ra¢unovodstva.*

1% Malini¢, S. (2014): ,,Ratunovodstveno izvestavanje u funkciji razvoja konkurentskih strategija“,
Zbornik radova 45. Simpozijuma, Racunovodstvo i poslovne finansije u savremenim uslovima poslovanja
— Racunovodstvo i menadzment privatnog i javnog sektora, Zlatibor, str. 169.
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Pored kvantitativnih podataka koji se podrazumevaju u setu finansijskih izvestaja, za
stvaranje sveobuhvatne slike ¢esto su neophodni i kvalitativni. U mnogim nau¢nim
sferama, pogotovo prirodnim, tehni¢ko-tehnoloskim, kvalitativni podaci se zanemaruju,

odnosno pridaje im se mnogo manja vaznost.

Uspostavljanje nefinansijskog izveStavanja datira od 1994. godine, kada se formirao

DzZenkinsonov komitet (po predsedavaju¢em Edmundu DZenkinsu — Edmund Jenkins), a

inicijator je bila AICPA (American Institute of CPAs/Certified Public Accountants).

Kreiranje je doZivelo &etiri stepena:'’

1. Ignorisanje nefinansijskih informacija od strane racunovodstvene profesije, po
principu — $to se ne moze izracunati i izmeriti, ne treba da bude ni prikazano u
izvestajima,

2. Prikupljanje 1 publikovanje nefinansijskih informacija, ali najceS¢e izvan
domasaja korisnika, i to odvojeno od finansijskih izvestaja,

3. Tendencija formiranja posebnih organizacionih jedinica — departmana, koji se
bave pitanjima iz odrZivog razvoja 1

4. Faza integrisanog nestandardnog izveStavanja koja podrazumeva integrisanje

finansijskih i nefinansijskih informacija i njihovo obelodanjivanje.

Finansijske informacije zajedno s nefinansijskim informacijama omogucuju pruzanje

kompletnije i objektivnije slike o poslovanju organizacije.

6.4. Bazni principi profesionalne etike od znacaja za finansijsko izveStavanje

Na sam kvalitet finansijskog izveStavanja od velikog znacaja je primena Eti¢kog kodeksa

profesionalnog pona§anja.176 U cilju izgradnje $to povoljnije eticke klime u organizaciji

17 http://www.journalofaccountancy.com/Issues/1998/Jun/finacct.htm, datum pregleda 16.05.2014.
http://www.aicpa.org/InterestAreas/FRC/AccountingFinancialReporting/EnhancedBusinessReporting/Page
s/JenkinsCommittee.aspx

176 Najpoznatiji kodeksi ratunovodstvene profesije su: Profesionalni kodeks ponasanja (donet od strane
Americkog instituta ovlaséenih javnih racunovoda — a zastupljen u zemljama sa obicajnim pravom) i Eticki
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veoma je vazno realizovati eticki program edukacije, radi upoznavanja zaposlenih s
pravim vrednostima. Eticki kodeks pruza smernice za ponaSanje u situacijama koji su

uzrocnici brojnih etickih problema.

IFAC-ov Eticki kodeks za profesionalne racunovode zahteva od raCunovoda da se

pridrzavaju sledecih osnovnih principa 1 to:""

e Integriteta (obavezuje sve profesionalne racunovode da postupaju ispravno i ¢asno U

profesionalnim i poslovnim odnosima),

e Objektivnosti (obavezuju sve profesionalne racunovode da ne kompromituju
profesionalno rasudivanje zbog pristrasnosti, sukoba interesa ili neprimerenog
uticaja drugih),

e Profesionalne osposobljenosti i duzne paznje (obavezuje profesionalne racunovode
na odrzavanje profesionalnog znanja i vestina na nivou kojem se obezbeduju
kompetentne profesionalne usluge klijentima ili poslodavcima i posveéen i pazljiv
rad prilikom pruzanja profesionalnih usluga u skladu sa primenjivim tehni¢kim i

profesionalnim standardima),

e Poverljivosti (obavezuje profesionalne racunovode da poStuju poverljivost
informacija do kojih se doSlo tokom izvrSenja profesionalnih usluga, da ne
obelodanjuju informacije drugima bez odgovarajueg i1 specificnog odobrenja,
osim ako ne postoji zakonsko ili profesionalno pravo ili obaveza
obelodanjivanja),

e Profesionalno ponasanje (obavezuje sve profesionalne racunovode da poStuju
relevantne zakone 1 regulativu 1 izbegavaju svako delovanje koje moze da
diskredituje profesiju) i

e Tehnicki standardi (profesionalni racunovoda treba da obavlja profesionalne usluge
u skladu sa tehnickim i profesionalnim standardima - to znaci da on ima obavezu

da proceni sve pretnje koje mogu dovesti do nepostovanja osnovnih principa u

kodeks za profesionalne racunovode (donet od strane Medunarodne federacije racunovoda, a zastupljen u
zemljama sa kodifikovanim pravom).
Y77 Eticki kodeks za profesionalne racunovode (revidiran), IFAC, SRRS, Beograd, 2013.
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slucajevima kada profesionalni racunovoda zna ili bi se moglo ocekivati da zna da

postoje okolnosti koje bi mogle narusiti postovanje osnovnih principa).

Savez ratunovoda i revizora je prihvatio revidirani tekst IFAC-ovog'’® Etitkog kodeksa
za profesionalne racunovode odobrenog od strane nadleznog IFAC-a kao normativni
okvir za regulisanje ponasanja svojih ¢lanova. Eticki zahtevi za ponaSanje profesionalnih
ra¢unovoda u praksi su od znacaja pri obavljanju svojih profesionalnih duznosti u okviru
racunovodstvene funkcije, a u skladu sa Medunarodnim racunovodstvenim
standardima/Medunarodnim standardima finansijskog izvesStavanja, racunovodstvenim

nacelima, nacionalnim ra¢unovodstvenim standardima, i nacionalnim zakonodavstvom.

U nadleznosti racunovodstvene profesije koja je organizovana na globalnom,
regionalnom i nacionalnom nivou je donoSenje i implementacija profesionalne
racunovodstvene regulative. Obezbedenje uslova poverenja u savremene trziSne uslove
privredivanja je bazna funkcija racunovodstvene profesije uz adekvatno pridrzavanje

etickog kodeksa za profesionalne racunovode.

Kodeks etike koji je donela profesionalna organizacija Americki institut ovlaséenih
javnih ra¢unovoda (AICIPA) i Medunarodna federacija ratunovoda (IFAC) su najvise
implementirani eticki kodeksi U savremenim uslovima privredivanja. Kodeks
profesionalne etike donet od AICIPA strukturiran je iz dva dela, od kojih se prvi deo
odnosi na principe profesionalnog ponaSanja ¢lanova profesije medu kojima su
najznacajniji odgovornost (s aspekta profesionalnog rasudivanja), objektivnost,
nezavisnost, integritet, duzna paznja, javni interes, podrucje i karakter usluge. Drugi deo
pomenutog kodeksa koji je konkretniji odnosi se na pravila ponasanja, koriste ga
racunovode koji rade u javnom sektoru. Strukturiran je iz delova koji se odnose na
nezavisnost, integritet, objektivnost, odgovornost prema klijentima i druge odgovornosti,

kao 1 obaveznost, primena opstih 1 tehnickih standarda.

178 Objavljen je 1. januara 2013. godine.
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Kodeks etike profesionalnih ra¢unovoda donet od strane IFAC-a 2001. godine, a pretrpeo
je nekoliko izmena. Bazni principi ovoga kodeksa dobrim delom su sli¢ni s principima
prethodnog kodeksa kao Sto su poStenje, objektivnost, profesionalna osposobljenost,
duzna paznja, poverljivost i profesionalno ponasanje. On je strukturiran iz dela A koji se
odnosi na opstu primenu kodeksa, na deo B koji se odnosi na profesionalne racunovode u

javnoj praksi i deo C koji se odnosi na zaposlene profesionalne racunovode.

Da bi profesionalne ra¢unovode pruzile svoje profesionalne usluge shodno vazeé¢im
profesionalnim standardima, moraju da se pridrzavaju osnovnih etickih principa.
Finansijsko izvestavanje treba da bude bazirano na znanju, rasudivanju, zakljucivanju i

poverenju uz adekvatno profesionalno ponasanje i uvazavanje etickih principa.

U Kodeksu profesionalni i eticki principi su grupisani kao integritet (osnovne moralne
kvalitete koje treba da ima profesionalni ratunovoda u najopstijem smislu su postenje,
Cestitost, istinoljublje i fer ponasanje), objektivnost (obavezuje profesionalne ratunovode
da ne kompromituju profesionalno rasudivanje zbog sukoba interesa, pristrasnosti ili
neprimerenog uticaja od strane drugih), profesionalna osposobljenost (u uslovima
turbulentnih promena u okruzenju podrazumeva se stru¢no prosudivanje racunovoda i
odrzavanje profesionalne osposobljenosti koje su stekli tokom redovnog Skolovanja 1
iskustvom u praksi, kao i polaganjem ispita za dobijanje profesionalnih zvanja),
poverljivost (profesionalni ra¢unovoda pored napred navedenog treba da raspolaze
znanjem iz oblasti informacione tehnologije, iz oblasti kontrole informacionog sistema,
kao 1 uceSc¢e u stvaranju konkretnog informacionog sistema u organizaciji i da ume da
primeni pomenuto na brojne slozene zadatke, pored navedenih moralnih i intelektualnih
osobina iziskuje se 1 potpuna posvecenost svom pozivu od strane racunovoda i spremnost
za stalno usavrSavanje i ucenje i da ume da poverljive podatke i poslovne tajne ¢uva) i
profesionalno ponasanje (treba da bude u skladu s principima, vazeCom zakonskom i
profesionalnom regulativom vodeci ra¢una da ne ugrozi rejting profesije, niti izvrsi njeno
diskreditovanje, on treba uvek da vodi racuna da njegov rad vodi ka njegovoj dobroj

reputaciji i dobroj reputaciji organizacije).
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Razvoj racunovodstvene profesije doprinosi medunarodna obrazovna regulativa za
profesionalne ra¢unovode koju je doneo Obrazovni komitet, kao stalni komitet odbora
IFAC-a. Takode medunarodni obrazovni standardi su od vaznosti u procesu obrazovanja i
razvoja racunovodstvene profesije. Odbor za medunarodne eticke standarde racunovoda
(IESBA)'" predstavlja nezavisno telo koje razvija, objavljuje visoko kvalitetne eticke
standarde 1 druga saopStenja u celom svetu za profesionalne racunovode. Ovaj odbor
sluzi javnom interesu $to mu je glavni cilj. IFAC obezbeduje strukturu i procese Koji su
podrska aktivnosti IESBA. Odbor za medunarodne eticke standarde je doneo dokument
pod nazivom ,,Strategija i plan rada IESBA u periodu od 2014. do 2018. godine* koji

treba da posveti paznju slede¢im temama:

e Odrzavanje visoko kvalitetnog etickog kodeksa za globalnu primenu od strane
profesionalnih racunovoda,

¢ Podsticanje i omogucavanje usvajanja i efektivne implementacije kodeksa,

e Razvoj kodeksa s ciljem odrzavanja relevantnosti u globalnom okruzenju koje se
neprekidno menja, i

e Vece ucestvovanje kljucnih stejkholdera i unapredenje saradnje.

Ovaj odbor saraduje s Medunarodnom organizacijom komisije za hartije od vrednosti

10SCO*™ i Medunarodnim forumom nezavisnih regulatora iz oblasti revizije IFIAR®,

6.5. Znacaj i uloga profesije u obezbedivanju kvaliteta finansijskog izveStavanja

Racunovodstvena profesija treba da okuplja profesionalce koji treba da budu obuceni 1
osposobljeni da razumeju i da implementiraju odgovarajuce teorijske koncepte i nacela
kao 1 vazeéi regulatorni okvir raCunovodstva i finansijskog izveStavanja. Od stepena

njihove osposobljenosti zavisice kvalitet i pouzdanost informacija koje sakuplja

"9 International Ethics Standards Board Accountants
180 |nterantional Organization of Securities Commissions
181 International Forum of Independent Audit Regulators
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racunovodstveni informacioni sistem. Profesionalna osposobljenost i kompetetntnost
zavisi 0d:'%?
1. Nivoa 1 kvaliteta formalnog obrazovanja pre stupanja u profesiju 1 pocetka rada

na racunovodstvenim poslovima,

2. Nivoa i kvaliteta dodatnog obrazovanja koje se sti¢e u toku procesa sticanja
profesionalnih zvanja,

3. Kontinuirane profesionalne edukacije, kako individualne, tako i onih oblika
koje za svoje Clanove organizuje profesionalna organizacija tokom rada na

raGunovodstvenim, revizorskim i poslovima finansijskog izvestavanja.

lako su sva tri faktora veoma bitna, istice se treci, jer on zapravo predstavlja pretpostavku
da se u kontinuitetu odrzava profesionalna kompetentnost i sticu nova znanja i vestine.
One olaksavaju ¢lanovima ra¢unovodstvene profesije da blagovremeno usvoje, shvate i
adekvatno implementiraju sve promene koje nastaju u regulatornom okviru. Propust kako
prethodnog Zakona o ra¢unovodstvu i reviziji, tako i aktuelnog Zakona o raéunovodstvu
je u tome $to se ni jednim ¢lanom ne iziskuje certifikacija racunovoda, jer nedostatak
toga moze da se protumaci da ra¢unovodstvenom profesijom moze da se bavi bilo ko, a

Sto Steti ugledu profesije.

Egzistira mno$tvo finansijskih izveStaja kao 1 multidimenzionalnost njihovih
karakteristika, kao i brojnih Kkorisnika. Najznacajnije dimenzije kvaliteta finansijskih
izveStaja proizilaze iz materijalnosti kao praga kvaliteta zasnovanog na finansijskim
izveStajima. Komitet za Medunarodne raCunovodstvene standarde propisuje sledece Cetiri

karakteristike kvaliteta i to: razumljivost, relevantnost, pouzdanost i uporedivost.

Profesionalne racunovode su osobe koje vode poslovne knjige i na osnovu pravila i
principa medunarodne profesionalne regulative sastavljaju finansijske izvestaje 1

predstavljaju bitan faktor od uticaja na kvalitet finansijskih izvestaja. Njihov uticaj ogleda

82 Bozi¢, R. (2013): ,Determinante pouzdanosti i kvaliteta informacija sadrzanih u finansijskim
izvestajima®, Zbornik radova 17. Kongresa ,,Racunovodstvo, revizija i poslovne finansije u uslovima
odgovornijeg ponasanja ucesnika na trzistu“, Banja Vrucica, str. 191.
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se u profesionalnoj sposobnosti implementacije profesionalne, zakonske i interne
racunovodstvene regulative kao i aktivnog aktera pri donosenju interne racunovodstvene
regulative (koja sadrzi potrebna uputstva i smernice za vodenje poslovnih knjiga,
priznavanje i vrednovanje elemenata finansijskih izvestaja, kao i njihovo sastavljanje).
Kljuénu ulogu profesionalne racunovode tj. njihova profesionalna osposobljenost i

eti¢nost imaju u primeni medunarodne regulative.

Medunarodne standarde kontrole kvaliteta profesionalnih ra¢unovoda, Eticki kodeks za
profesionalne ra¢unovode (kao norme od interesa za ra¢unovodstvenu profesiju kojom se
odreduje ponasanje pripadnika ra¢unovodstvene profesije), zatim medunarodne standarde
edukacije IES*® 1-8 je u tom cilju razvila Medunarodna federacija radunovoda. Osnovni
principi kojih bi trebalo da se pridrzavaju profesionalne racunovode pri vodenju
poslovnih knjiga shodno Kodeksu etike za profesionalne racunovode su Cestitost i
objektivnost, profesionalna osposobljenost i duzna paznja, poverljivost, profesionalno

ponasanje i dobra praksa i publicitet.

Lica koja vode poslovne knjige 1 sastavljaju finansijske izveStaje profesionalnu
osposobljenost sti¢u polaganjem odgovarajuéih ispita za sticanje profesionalnog zvanja u
skladu sa Medunarodnim standardima edukacije IES 1-8, i realizacijom kontinuirane
edukacije shodno Medunarodnom standardu IES 7, kao i pracenjem kompletne
profesionalne i zakonske regulative i njenu implementaciju u praksi, a koja treba da je
uskladena sa IFAC-ovim (International Federation Accounting Comitee) Etickim

kodeksom za profesionalnog racunovodu.

Nezavisnost i stru¢nost profesionalnih racunovoda su dva indikatora na kojima treba da
se bazira buduénost racunovodstvene profesije. Upravo stoga profesionalna organizacije
imaju veliku odgovornost u pogledu oCuvanja nezavisnosti kako polozaja, tako i rada
svojih Clanova, kao 1 u pogledu poStovanja i implementacije medunarodno prihvacenih

zahteva osposobljavanja profesionalnih racunovoda. Kvalitet rada profesionalnih

183 |nternational Education Standards
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racunovoda nije ogranicen iskljuc¢ivo na klijenta ili poslodavca ve¢ na celokupnu javnost,

te je samim tim odgovornost profesionalnih ra¢unovoda jo$ veca.

U objektivnost, integritet i stru¢nost profesionalnih racunovoda treba da imaju poverenje
investitori, kreditori, drzava, poslodavci, zaposleni, klijenti i drugi. lzuzetno velika
obaveza profesionalnih racunovoda, a istovremeno i najviSe priznanje znacaja njihovog
rada za opSte dobro zemlje je upravo odgovornost prema javnosti i zaStita javnog

interesa.

Sa sve brzim tehnoloSkim promenama, s o$trijom trziSnom konkurencijom pod uticajem
globalizacije, internacionalizacije poslovanja i trzista, pred racunovodstvenu profesiju se
javljaju novi zahtevi. U savremenim uslovima privredivanja profesionalne ra¢unovode
treba da budu §to bolji struénjaci, da su u stanju da zadovolje informacione i izvestajne
potrebe veoma dinami¢nog globalnog trziSta s izuzetnim komunikacionim veStinama.
Pored ve¢ dobro poznatog sticanja specijalizovanih ra¢unovodstvenih znanja i vestina,
profesionalnim racunovodama su neophodne vestine koje ¢e im omoguciti da budu
svestrani tj. ako je neophodno da budu finansijski analiti¢ari, poslovni savetnici, da budu

rukovodioci, da umeju da pregovaraju i komuniciraju.

Uocljivo je, da su znatno povecani zahtevi za objektivnoscu 1 integritetom profesionalnih
ratunovoda kao posledicom brojnih finansijskih skandala. Usled pomenutog, neodvojivi
segment poziva profesionalnog racunovode postao je neodvojivi deo profesionalne
vrednosti, kao $to su eticko ponaSanje, sposobnost kreativnog razmisljanja, profesionalne
vestine, profesionalno rasudivanje. Globalnom finansijskom trZiStu je neophodan
profesionalni racunovoda kao kreator racunovodstvenih informacija koji ima sposobnost
sagledavanja efekata finansijskih i nefinansijskih informacija, a koji je na globalnom

nivou aktivan ucesnik standardizacije i unifikacije finansijskog izvestavanja.

Pred profesionalnog racunovode za ispunjenje zahteva koji se postavljaju ispred njega

tradicionalni pristup racunovodstvenog obrazovanja i1 iskustva viSe nije dovoljan. U
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savremenim uslovima akcenat bi trebalo da se stavi na jedinstvena profesionalna znanja i
profesionalne vestine koje su adaptibilne promenljivim uslovima. U tom pravcu
obrazovni komitet IFAC-a je objavio Medunarodne obrazovne standarde za profesionalne
racunovode kojima se propisuju zahtevi obrazovanja, u¢enja i razvoja profesionalnih

racunovoda.

IES 1 — Uslovi za pristupanje programu obrazovanja profesionalnih racunovoda,
IES 2 — Sadrzaj programa obrazovanja profesionalnih racunovoda,

IES 3 — Profesionalne vestine,

IES 4 — Profesionalne vrednosti, etika i stavovi,

IES 5 — Zahtevi za prakti¢nim iskustvom,

IES 6 — Procena profesionalne sposobnosti i kompetentnosti,

IES 7 — Kontinuirano profesionalno usavr$avanje, 1

IES 8 — Zahtevi kompetentnosti za profesionalne ragunovode koji se bave revizijom.'®*

Radi odrZavanja visokih standarda kvaliteta 1 rada u javnom interesu racunovodstvena
profesija je donela Medunarodne obrazovne standarde kao polazne baze koji obezbeduju
da profesionalni ratunovoda odgovarajuce profesionalno znanje i vestine stekne kako bi
povecao efikasnost organizacije, pruzio stru¢nu pomo¢ korisnicima racunovodstvenih
usluga i uverio javnost u kompetentnost u svim oblastima profesionalnog rada. Odrzati
poverenje javnosti u kredibilitet raunovodstvene profesije i odrzati njen status, (a o kojoj

javnost donosi krajnju odluku) jeste upravo zadatak profesionalnih ra¢unovoda.

Za pravilnu implementaciju opsteprihvacenih ra¢unovodstvenih principa tj. isitnitu i
objektivnu prezentaciju finansijskih izveStaja neposredno je odgovoran profesionalni
raunovoda zajedno s menadZmentom organizacije. U tom pravcu profesionalni
racunovoda mora da bude kompetentan, da poseduje visok nivo stru¢nih znanja i da
ispuni neophodne moralne 1 eti€¢ke zahteve. Uticaj profesionalnih raCunovoda na sam

kvalitet finansijskog izveStavanja manifestuje se u sposobnosti implementacije

184 Skobi¢, P. (2014): ,,Globalizacija edukacije profesionalnih racunovoda i praksa u Srbiji“, Casopis
Racunovodstvo — Harmonizacija i standardizacija finansijskog izveStavanja u Srbiji, Beograd, str 121.
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profesionalne, zakonske i interne regulative i da potpuno implementira eti¢ka pravila koja
su donela profesionalna tela. Bazni moralni principi koji se nalaze u etickim kodeksima
racunovodstvene profesije, odnose se na postenje, objektivnost, odgovornost, integritet,

na kontinuitet profesionalnog usavrsavanja, cuvanje profesionalnih tajni, itd.

6.6. Znacaj informacione tehnologije i interneta u savremenim uslovima

poslovanja

Internet je omogucio prelazak sa konvencionalnog na elektronsko poslovanje. Najveca
njegova prednost je §to omogucava dvosmernu komunikaciju. Internet kao sredstvo
komunikacije omogucuje u celom svetu prikupljanje i plasiranje informacija
povezivanjem ljudi s mnoStvom racunara. Internet ne omogucuje samo da organizacija
predstavi svoje proizvode celom svetu, ve¢ omogucuje komunikaciju sa potencijalnim

potrosacima.

Internet bum se desio krajem dvadesetog veka i njegove mogucénosti se prozimaju i
dvadeset i prvom veku. Sada i mikro organizacija moze da promovise svoje prozvode
§irom sveta uz minimalne troskove. Sve postaje dostupno, kao na dlanu. Elektronsko
poslovanje je transformisalo skupe i specifi¢ne procese u realne mogucnosti, jeftine ili
cenovno svima prihvatljive. Telekomunikaciona industrija je prepoznala Internet kao

bazi¢ni izvor poslovnih prihoda, odnosno prihoda uopste.

Za racunovodstvene informacije je veoma bitna blagovremenost, kako se ne bi izgubio
kvalitet donoSenja poslovnih odluka. Stoga tradicionalno ra¢unovodstvo zasnovano na
papirnoj evidenciji ima tendenciju pada u zaborav. Pravovremenost, transparentnost i

dostupnost postaju klju¢ne reci za uspeh.
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6.6.1. Informaciona tehnologija — podrSka ra¢unovodstveno informacionom

sistemu u funkciji efikasnog finansijskog izveStavanja

Na globalizaciju poslovnih procesa uticali su savremene informacione i komunikacione
tehnologije kao i razvoj multimedijalnog Internet servisa. Savremenu informacionu
tehnologiju karakteriSe velika brzina obrade, male dimenzije opreme, mogucénost
prosirenja hardverske konfiguracije, moguénost mreznog povezivanja, velik kapacitet

operativnih i eksternih memorija itd.

Tehnologija, a narocito Internet, promenili su nacin razmene i prezentacije informacija.
Prelaz sa konvencionalnog na elektronsko poslovanje omogucio je Internet. U sadaSnjim
uslovima tradicionalnog finansijskog izveStavanja koje se zasniva na papirnoj
dokumentaciji sve manje je korisno onima koji donose poslovne odluke, jer je sve manje
blagovremeno. Putem web sajta mogu se brzo prezentirati detaljnije informacije i mnogi

njega promovisu kao mehanizam za $irenje relevantnih informacija.

Efikasan i moderan Racunovodstveni informacioni sistem u savremenim uslovima
privredivanja nije mogu¢ bez primene informacionih tehnologija za prikupljanje, obradu,
distribuciju 1 komunikaciju informacija. Jedino savremeni Ra¢unovodstveni informacioni
sistem podrzan najsavremenijim informacionim tehnologijama moze da proizvodi
informacije od znacaja za menadZzment i ostale brojne interne i eksterne korisnike. U
savremenim uslovima opremu za elektronsku obradu podataka odlikuje: velika brzina
obrade, velik kapacitet operativnih i eksternih memorija, pristupacne cene opreme, male
dimenzije opreme, mogucénost proSirenja hardverske konfiguracije, moguénost
povezivanja u mreze, mogucénost obrade podataka u paketnom (batch), interaktivnom

(on-line) i transakcionom nacinu i dr.

Pri uvodenju nove opreme za informacionu obradu podataka neophodno je primarno

definisati karakteristike (brzina rada, kapacitet, rezim rada, konfiguracija raunara ili
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mreze i dr.) shodno prihvaéenom nacdinu organizacije obrade. Veoma je vazno posvetiti
paznju specijalnim ulaznim i izlaznim uredajima (opticki Citaci, skeneri, razliciti merni
instrumenti), radi obezbedenja automatskog snimanja i distribucije informacija. Sledeci
element Racunovodstvenog informacionog sistema pored hardvera je softver (koji

obuhvata metode za elektronsku obradu podataka), programe i rutine.

Radi obezbedenja optimalnih informacija u pravom trenutku, potrebna je softverska
podrska u oblasti sistemskog softvera, u oblasti softverskih alata i oblasti aplikativnog
softvera. Razni usluzni programi (za realizaciju batch, on-line i transakcionog nacina
obrade 1 dr.), operativni sistemi, mrezni softveri i protokoli (koji omoguéuju
priklju¢ivanje 1 komunikaciju racunara razliitih tipova u mrezi) pripadaju oblasti
sistemskog softvera. Oblasti softverskih alata pripadaju Case alati, Decision Support
aplikacije, programski jezici (Cobol, Pascal, Fortran, itd.), ekspertski sistemi i softveri za
rukovanje bazama podataka. U oblast aplikativhog softvera spada skup povezanih

programa tj. realizovani informacioni sistem na ra¢unaru.

Softver sa aspekta programa, koncepcija, rutina, metoda, ne predstavlja prepreku za
ostvarivanje razvoja racunovodstvenog informacionog sistema u funkciji poslovnog
odluc¢ivanja, ve¢ suprotno. Savremeni informacioni sistemi moraju da budu integralni,
automatizovani 1 korisnicki orijentisani. U cilju obezbedenja softverske i programske
podrSske modeliranja i funkcionisanja savremenih racunovodstvenih informacionih
sistema neophodno je izvrsiti dekompoziciju celog sistema prikupljanja, obrade podataka
1 generisanja informacija. Pokretaci pomenutog sistema su ljudi. Ovde se misli na umne

sposobnosti (brainver), znanje eksperata i profil stru¢nih kadrova (menver).

Neophodno je da se obrati paznja pri definisanju menver-a: na broj potrebnih kadrova,
odgovarajucu struku kadrova, odgovaraju¢i profil kadrova razli¢itih struka, nacin i
mogucnost prekvalifikacije 1 dokvalifikacije, profil korisnika informacija, moguénost
usavrSavanja kadrova. Veoma je vazno napraviti sklad rada kadrovske, programske i
masinske podrske pri izgradnji racunovodstvenog informacionog sistema putem

organizacionih metoda i uz pomo¢ postupaka — orgver-a.
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Pomenuto uskladivanje iziskuje dekompoziciju koja predstavlja sistematizovanje
elemenata u matricu medusobnih veza i odnosa u pojedinim poslovnim procesima. Za
svaki podsistem vidljivi su procesi koje on podrzava kao i klase podataka koje bi trebalo
formirati i azurirati. U savremenim uslovima poslovanja kombinuju se dva trenda pri
promeni prirode finansijskog izvestavanja. Prvo, tehnologija, posebno Internet, izmenila
je nacin na koji se informacija prezentuje i razmenjuje. Trgovci, institucije, analitiCari,
agencije, zakonodavac, svi podjednako koriste raspolozive podatke na Internetu pri
obavljanju svojih operativnih aktivnosti. Organizacije prelaze sa biznisa usmerenog ka
formi na onaj koji je usmeren prema podacima. Drugo, poslovanje velikog broja

N . yov. 185
organizacija danas zavisi od globalnog trzista.

6.6.2. Praksa finansijskog izveStavanja na Internetu

Prisutno je viSe ciljeva finansijskog izveStavanja i1 to: obezbedenje podataka brojnim
korisnicima (internim 1 eksternim) radi donoSenja poslovnih odluka, informaciju treba
uciniti upotrebljivom i razumljivom i da prikaze adekvatne informacije 0 ekonomskim
resursima organizacije i promenama istih. Da bi finansijsko izveStavanje bilo
blagovremeno od bitnog znaCaja je i sam Internet. On predstavlja komunikaciono
sredstvo putem kojeg se vrSi obelodanjivanje i prikazivanje finansijskih izvestaja.

Omogucuje velikom broju korisnika u celom svetu njihovu dostupnost.

Kada organizacija na svom web sajtu objavi kompletan set finansijskih izvestaja bez
obzira da li objavljuje link na kojem se mogu naci isti ili link za sistem elektronskog

prikupljanja i analizu podataka,®®

smatra se organizacijom koja praktikuje finansijsko
izveStavanje putem Interneta. Uocljivo je, da neke organizacije prikazuju izuzetno

aktuelne informacije iz finansijskih izvestaja u kra¢im vremenskim periodima od godinu

8 Puki¢, T. (2008): ,Finansijsko izvestavanje putem interneta®, Zbornik radova 39. Simpozijuma,
Zlatibor, str. 111.

186 Ashbaugh, H; Johnstone, M. K; Warfield, D.T. (1999): “Corporate Reporting on the Internet”,
Accounting Horizons, September 1999, Vol. 13, No. 3, p. 242.
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dana dok druge organizacije ne vode racuna o azurnosti i aktuelnosti informacija. Veoma
je dobro poznato da zastarele informacije nisu od vaznosti za donoSenje poslovnih

odluka, jer postaju dezinformacije.

Prednosti finansijskog izvestavanja putem Interneta ogledaju se u tome jer:

e Omogucuju organizaciji komunikaciju sa brojnim korisnicima informacija koji
ranije nisu mogli biti identifikovani. Cim se finansijski izvestaji objave na
Internetu organizacija prikazuje informacije koje automatski postaju javno dobro
neograni¢enom broju korisnika,

e Smanjuje troskove oglaSavanja informacija, posSto eliminiSe troSkove Stampanja
finansijskih izvestaja kao 1 poStanske troSkove vezane za distribuciju istih,

e Omogucuje organizaciji da poveca obim podataka koji ¢e da stavi korisnicima na
raspolaganje putem Interneta,

e Dopunjuje tradicionalnu praksu oglasavanja informacija organizacije, jer
obezbeduje pristup blagovremenim informacijama brojnim korisnicima putem

Interneta, i

e Putem Internet alata tzv. hiperlinkovima moze se poboljsati promovisanje

organizacije i njeno poslovanje.

Elektronski jezik za finansijsko izveStavanje tzv. XBRL (eXtensible Business Reporting
Language) zasnovan je na XML (eXtensible Make-up Language) standardima radi
pripreme, pouzdanog izdvajanja, razmenjivanja i objavljivanja finansijskih podataka

organizacije.

U poslednjoj dekadi dvadesetog veka dominantna je ekspanzija softverskih alata za
razmenu poslovnih informacija paralelno s razvojem novih tehnologija, organizacionih
reSenja i usvajanjem standarda finansijskog izvestavanja. Racunovodstvena profesija je
dugi niz godina bila bremenita neefikasnim izvestajnim procesima zasnovanim na

ogromnom broju razli¢itih softverskih aplikacija u raznim oblicima (xIs, html, pdf, doc),
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a koji u najve¢em broju slucajeva nisu kompatibilni medusobno. Egzistirala je bez

standarda za razmenu informacija putem web-a.

U medunarodnoj racunovodstvenoj oblasti krajem dvadesetog veka kreiran je proSirivi
poslovni izvestajni jezik (eXtensible Business Reporting Language - XBRL) za razmenu
strukturiranih informacija putem web-a. Svaka kotirana organizacija u Japanu, Kini,
SAD-u i EU do kraja 2012. godine je trebalo da podnesu izvestaje u XBRL formi.

Upotrebom XBRL dolazi do usSteda u troSkovima i vremenu putem automatizacije
procesa. Implementacijom XBRL u celosti se racunovodstvena praksa redefinise. Sve
viSe se iziskuje visok nivo analiza i konsultantskih usluga radi obezbedenja odgovarajuce
informacione podrSke pri donoSenju poslovnih odluka. Istrazivanje s aspekta usteda koje

implementacija XBRL standarda donosi, prikazuje sledeca tabela.

Tabela br. 13: Razlike izmedu sistema za izveStavanje FFIECA pre i nakon uvodenja

XBRL standarda®®’

KARAKTERISTIKE POSTOJECI | NOVISISTEM KORISTI

SISTEM
Projektovani  troSkovi | 65 miliona$ | 39 miliona $ Usteda do 26 miliona $
prikupljanja i obrade

podataka (decenija)

Vreme obrade Od 60 do 75 | 2dana Skracenje vremenskog
dana perioda od 58 do 73 dana

Izvor podataka Visestruki Pojedinacni Redukcija gresaka

Greske u podacima 18.000 0 Sistem omogucava proveru

podataka  pre njihovog
uklju¢ivanja tj. komunikaciju
s podnosiocima u cilju
ispravljanja  gresaka  pre

podnosenja izvestaja.

187 Marti¢, V. (2013): ,,XBRL kao pretpostavka unapredenja kvaliteta finansijskog izve§tavanja®, Zbornik
radova 44. simpozijuma, Zlatibor, SRRS, 2013. str. 114.
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Model podnosenja Vlasnicki Standardizovani XBRL Smanjenje troskova

Azuriranje softvera Ruéno (excel, | Automatizovano kori$¢enjem | Povecana fleksibilnost

word, pdf) XBRL standarda

U SAD-u banke mogu da sacine finansijske izveStaje u XBRL formatu i dostave jednom
regulatoru (FFIEC) koji ih moze distribuirati u neizmenjenom formatu ostalim
agencijama (FRS, FDIC, NCUA, CFPB, OCC) na viSestruku upotrebu. Rezultati

implementacije XBRL standarda su izuzetni i sve viSe uzimaju maha u celom svetu.

6.7. Finansijsko izveStavanje i njegova internacionalnost

Veoma je vazno na adekvatan nacin reorganizovati ra¢unovodstveni informacioni sistem
kako bi organizacija bila spremna da odgovori Zestokoj konkurenciji i nepredvidljivom i
dinami¢nom savremenom okruzenju. Ovo je nuzno jer Racunovodstveni informacioni
sistem treba da pruzi informacije menadZmentu za optimalno stratesko, takticko 1
operativno poslovno odlucivanje. Racunovodstveni informacioni sistem svojim
informacijama treba da u svakom trenutku obezbedi podrsku svim korisnicima za
reSavanje aktuelnih problema u sada$njosti i da prikazuje informacionu osnovu za

projekciju razvoja i reSenje buducih problema.

Evidentno je da svako predvidanje prati veci ili manji stepen nesigurnosti, tj. rizika. Da bi
se rizik sveo pri projekciji na najmanju mogué¢u meru neophodno je implementirati i
razvijati metode alternativnog, multidimenzionalnog proracunavanja buduc¢ih poslovnih
dogadaja. Menadzerskoj strukturi je cilj, da putem Korisnih informacija za
argumentovano vrednovanje pojedinih reSenja od mnoStva mogucih sacini pravi izbor tj.

ucini izbor najboljeg resenja.

Pretpostavka alternativnog, multidimenzionalnog proracunavanja buducih tokova je

postojanje objektivnih tehnic¢kih, ekonomskih, prostornih i vremenskih standarda.
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Racunovodstveni informacioni sistem uz implementaciju pomenutih parametara treba da
razradi alternativne informacije i to za definisanje mogucih ciljeva, za formiranje
strukture realizacije mogucih alternativa (uzimajuc¢i u obzir ogranicavajuce faktore u
organizaciji 1 okruzenju), obezbedi informacije za analizu odrzivosti pojedinih

alternativa, vrednovanja pojedinih alternativa i informacije za izbor najbolje alternative.

,Posto ratunovodstvo prati sve delove poslovanja poslovnog subjekta i obraduje veliki
broj poslovnih dokumenata, uz zahteve za pruzanje velike koli¢ine informacija, te se

. v . . . 1
programski paket za ratunovodstveno poslovanje zasniva na modularnom pristupu.«*®

Efekat toga je prisustvo velikog broja modula — programa koji zajedno Cine integralni
racunovodstveni paket. Izbor najbolje alternative olakSava se uvodenjem ekspertnih
sistema u procese alternativnog proracunavanja i podize kvalitet ponudenih alternativa.
Oblikovanje 1 postavljanje ciljeva poslovanja, kao i povratna kontrola izvrSavanja tih
ciljeva omogucuje se primenom standarda. Svi uticajni faktori privredivanja kompleksno

moraju da se uzmu u obzir pri izradi pojedinih alternativa za donoSenje poslovnih odluka.

IznalaZenje potrebnih ulaganja za ostvarenje planiranih ciljeva, pronalaZzenje najboljeg
odnosa izmedu planiranih ciljeva, planiranog ulaganja i planiranih rezultata, kao 1
iznalazenje optimalnih rezultata omogucéuje multidimenzionalna obrada podataka. Razvoj
novih savremenijih ra¢unovodstvenih metoda obracuna troskova, preciznije razradivanje
kriterijjuma i parametara za vrednovanje ostvarenog, razvoj novih sistema obrade

podataka iziskuju alternativna reSenja i multidimenzionalnost.

Neophodna je izgradnja jedinstvenog, integralnog sistema raCunovodstvenog
informisanja koji ¢e da bude nosilac integrisanog, automatizovanog i dinami¢nog
informacionog sistema organizacije. Sve njegove strukturne elemente treba objediniti

putem savremene informacione tehnologije 1 takav sistem koji ¢e biti u stanju da se

188 7arki¢ Joksimovié, N. (1995): ,,Upravljatko radunovodstvo — Ragunovodstvo za menadZment*, FON,
Naucna knjiga, Beograd.
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prilagodava dinami¢nim promenama koji ¢e obezbediti objektivnost i blagovremenost

informisanja.

Savremena organizacija ima veoma prepoznatljiv trend internacionalizacije poslovanja.
Presudan uticaj na adekvatan nacin upravljanja organizacijom, njen uspeh i rast imaju
kako proizvodna, tako i informaciona i komunikaciona tehnologija. Racunovodstveni
informacioni sistem prezentira informacije o organizaciji koje su u funkciji upravljanja,
donosenja poslovne politike, kao i za proces donoSenja adekvatnih poslovnih odluka.
Takode, prezentira mnostvo informacija i za potrebe upravljanja privredom, kao i za
potrebe funkcionisanja druStvenog sistema informisanja i poprima sva svojstva stalnog
procesa rasta i razvoja organizacije prema funkcijama, vremenu, opstoj organizaciji

poslovnih subjekata, internom i eksternom okruzenju.

Menadzment organizacije iziskuje tako formiranje Racunovodstvenog informacionog
sistema, poslovnih finansija i revizije, i njihovu medusobnu povezanost i uslovljenost
shodno MRS/MSFI. Bazne promene u strukturi industrije, tehnologije, troskovima,
rizicima, tehnickih unapredenja, kao i razvoju elektronskog informacionog sistema i

promene u organizacionoj strukturi organizacije su odraz globalne ekonomije.

U savremenim uslovima kompleksnost tehnologija industrije (industrija poluprovodnika,
industrija telekomunikacija, farmaceutska industrija, avio industrija) ne mogu da budu
organizovane na isklju¢ivo nacionalnoj osnovi, a istovremeno da budu i ostanu tehnoloski

konkurentni.

Zivotni ciklus pomenutih industrija postaje sve kraéi, a tro§kovi istraZivanja i razvoja
rastu, s toga za formiranje budZeta je neophodno globalno trziste. Uogljivo je, da troskove
i rizik tehnoloskog razvoja organizacije samostalno ne mogu da podnesu. Odli¢an su
primer, platforme automobila koje dele mnogi tipovi automobila raznih proizvodaca.
Upravo zato uslov razvoja organizacije postaje saradnja na globalnom nivou. Veoma

bitna determinanta kreiranja globalnih, svetskih mreZa je internacionalna distribucija
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tehnoloskih potencijala, koja omogucuje uklju¢enje mnogih eksperata iz raznih regiona, i
omogucava sinergiju znanja. Ilustracije radi moze se navesti primer zivotnog ciklusa
Volkswagen-ovog modela Golf — prva generacija je predstavljen 1974. godine; druga
1983; tre¢a 1991; Cetvrta 1997; peta 2003; Sesta 2008; a sedma 2012. Zivotni vek svake
naredne generacije je kra¢i Sto svedoCi u korist teorije o skracenju zivotnog ciklusa

proizvoda.

Savremeni uslovi od internacionalne svetske ekonomije bazirane na nacionalnom trzistu
krecu se ka integrisanom globalnom svetskom sistemu proizvodnje i tehnologije. Naime,
internacionalna proizvodnja bazirana na direktnim stranim investicijama zamenila je

trgovinu kao sponu povezivanja internacionalnih poslovnih transakcija.

Globalizacija svetske privrede iziskuje potrebu promene samog poslovnog razmisljanja u
kontekstu prihvatanja ¢injenice da su nuzne kontinuelne promene i neminovno nestaju sa
ekonomske scene oni koji ne inoviraju. Aktivnosti organizacije u toliko izmenjenom
privrednom okruZenju trebalo bi da budu dugoro¢no, a ne kratkoro¢no orijentisani.
Aktivnosti organizacije u savremenom promenjenom privrednom ambijentu moraju da

budu dugoroc¢no, a ne kratkoro¢no fokusirani.

Trend razvoja i internacionalizacija poslovanja iziskuju da dosada$nje preovladujuce
orijentisanje na domace trziste, organizacije se intenzivnije fokusiraju na internacionalne
poslovne aktivnosti (izvozne, multinacionalne). Ni jedna nacionalna ekonomija ne moze
da resi svoje probleme bez jakog integrisanja u svetske trziSne tokove. Njen znacajniji
nastup na internacionalnom trzistu moze da se ugrozi ukoliko nije u stanju da identifikuje

Sanse 1 opasnosti u okviru globalnog okruzenja.

Sa aspekta finansijskog izvestavanja internacionalnost omogucuju MRS/MSFI usvojeni u
celom svetu. Mnoge zemlje su ih odmah implementirale, a kod nekih zemalja period
njihove implementacije predstavlja duzi proces. Implementirani MRS/MSFI u

racunovodstveni informacioni sistem omogucili su, kao $to je ve¢ receno, da on postane
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jezikom biznisa, a finansijski izveStaji safinjeni na osnovu jedinstvenih pravila i
uputstava iz Medunarodnih racunovodstvenih standarda pruze objektivnije informacije,

svodedi stepen zablude na $to manju meru.

6.8. Finansijsko izveStavanje o intelektualnom kapitalu

Tradicionalni ra¢unovodstveni informacioni sistem karakteriSe razraden sistem merenja
materijalne (vidljive) imovine i finansijskog kapitala. Njegovi finalni proizvodi, tj.
finansijski izvestaji, sainjeni prema uputstvima MRS/MSFI razumljivi su brojnim
korisnicima (postaju jezik biznisa) u celom svetu. Medutim, ovi finansijski izvestaji ne
prikazuju svu nematerijalnu (nevidljivu, neopipljivu) imovinu. U strukturi ukupne,
trziSne, vrednosti organizacije veéim stepenom je zastupljena nematerijalna imovina, ¢ak
preko 80%, $to ukazuje na potrebu za finansijskim izvestavanjem o intelektualnom

kapitalu.

»lzvestaj o intelektualnom kapitalu je alat menadzmenta KoriS¢en za generisanje
vrednosti u organizaciji i alat za komuniciranje sa zaposlenima, kupcima, poslovnim
partnerima 1 investitorima o nacinu na koji organizacija generiSe vrednost za njih.“189
Ovaj izvestaj je od velikog znaCaja za organizacije Cije se akcije kotiraju na berzi, a
poznato je da intelektualni kapital odreduje trZisnu vrednost akcija. Asimetri¢nost
informacija se upravo smanjuje s IzveStajem o intelektualnom kapitalu. Po pitanju
nevidljive imovine (interno stvorena intelektualna imovina, znanja i odnosi s eksternim

okruZenjem) tradicionalno konvencionalni ra¢unovodstveni sistemi su nemo¢ni.

UspeSan sistem merenja i izveStavanja o vidljivoj materijalnoj imovini i finansijskom
kapitalu razraden je kroz tradicionalni racunovodstveni sistem. Uz pomo¢ MRS/MSFI

finansijski izvestaji su postali univerzalni jezik poslovanja, jer su pogodni za analizu od

189 Intellectual Capital Statements — the New Guideline, Danish Ministry of Science, Tehnology and
Innovation, Copenhagen, Denmark (2003)
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strane menadZera, kao i od strane svih stejkholdera. Budu¢i da je u savremenim uslovima
uoceno da veliki segment vrednosti u organizaciji poti¢e od nevidljivog tj. intelektualnog
kapitala, i upravo zato se javlja nuznost inkorporiranja intelektualnih resursa u sam

sistem merenja i izveStavanja.

Sam izvesStaj o intelektualnom kapitalu predstavlja instrument menadZmentu za
kumuliranje vrednosti u organizaciji i instrument za komunikaciju s poslovnim
partnerima, investitorima i zaposlenima o nacinu na Koji organizacija stvara dodatu
vrednost za njih. Od velike vaznosti za organizaciju ¢ije se akcije kotiraju na berzi jeste
izvesStavanje o intelektualnom kapitalu, jer on (nivo i kvalitet intelektualnog kapitala)

utvrduje visinu trzi$ne vrednosti akcija.

Asimetricnost informacija se smanjuje izveStavanjem o intelektualnom kapitalu.
Ostvarene performanse intelektualnog kapitala daju uvid o uspesnosti preduzetih mera i
primenjenih tehnika upravljanja i putokaz su za budu¢i pravac poslovanja. Vezano za
nevidljivu imovinu (znanje), interno stvorenu intelektualnu imovinu i odnosi s eksternim

okruzenjem nemoc¢ni su konvencionalni raCunovodstveni sistemi.

Tradicionalni finansijski izvestaji ne mogu da sagledaju kompetencije zaposlenih, brend,
poslovne procese, mreZze kupaca, dobavljaca i drugo. Koja ¢e visina nevidljivog kapitala
biti u organizaciji u zavisnosti je od sposobnosti stvaranja i efikasnosti upravljanja
intelektualnim kapitalom. Budu¢i da tradicionalni finansijski izvestaji ne mogu da
obuhvate napred pomenuto, tada bi trebalo da se dopune informacijama o intelektualnom
kapitalu kroz dodatne izvestaje. ,,Ukoliko racunovodstvena profesija ne bude sposobna da
priblizi intelektualni kapital, on je u opasnosti da izgubi svoj status klju¢a menadzerske

funkcije«. '

Tradicionalni finansijski izvestaji u savremenim uslovima dvadeset i prvog veka pocinju

da gube na znacaju, jer nisu u mogucénosti da obuhvate najbitniji resurs poslovanja

19 Roslender, R. (2004): “Accounting for Intellectual Capital — Rethinking Its Theoretical Underpinnings”,
Measuring Business Excellence, Emerald Group Publishing Limited, Vol. 8, No. 1, p. 39.
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organizacija u novoj ekonomiji tzv. intelektualni kapital. Tradicionalni tj. oficijelni
finansijski izvestaji koncipirani su isklju¢ivo za materijalne opipljive resurse i finansijski
kapital, a Racunovodstveni informacioni sistem je u tom pogledu izuzetno razraden

sistem merenja.

Informacije u finansijskim izveStajima su adekvatne za analizu 1 Ccitanje kako
menadzmentu, tako i ostalim brojnim stejkholderima. Medutim, u novom veku znacajan
segment vrednosti organizacija vodi poreklo od nevidljivih resursa tj. od tzv.
intelektualnog kapitala. Upravo za ovaj segment Kkapitala oficijelni tradicionalni

finansijski izvestaji su nekompletni.

Sve viSe dopire do svesti mnogim struénjacima (kako teoreti¢atima, tako i prakticarima) i
strukovnim asocijacijama u zemlji i inostranstvu da finansijski izvestaji treba da se
dopune informacijama o intelektualnom kapitalu u vidu dodatnog izvestaja. Izvestaj o
intelektualnom kapitalu predstavlja instrument menadzmentu za uvecanje vrednosti u
organizaciji i znacajan instrument za komunikaciju sa zaposlenima, poslovnim
partnerima, kupcima, dobavlja¢ima, investitorima i drugima o na¢inu na koji organizacija
kumulira vrednost za njih.*** Ostvarene performanse o intelektualnom kapitalu za
menadzment organizacije su od izuzetnog znacaja, jer im omogucuju Sagledavanje
uspesnosti  pokrenutih akcija i implementiranih tehnika upravljanja. Istovremeno

omogucuje prikaz pravaca kretanja u buducnosti.

A narocito je od velikog znacaja ovo izveStavanje o intelektualnom kapitalu, jer na taj
naéin dolazi do smanjenja asimetri¢nosti informacija. PoSto jo$ za sada, tradicionalni
racunovodstveni sistem nema zvani¢no donet model (zakonska ili profesionalna
regulativa) putem koga se vr$i utvrdivanje interno stvorene nevidljive i neopipljive
intelektualne imovine kao i odnosi sa spoljnim ambijentom, te se upravo zato stvara tzv.

fenomen nevidljivog bilansa, a Sto sledeca slika prikazuje.

91 Intellectual Capital Statements, (2003): “The New Guideline”, Danish Ministry of Science, Technology
and Innovation, Copenhagen, Denmark.

165



BILANS STANJA

AKTIVA PASIVA

STALNA SREDSTVA SOPSTVENI KAPITAL

OBRTNA SREDSTVA
POZAJMLIENI KAPITAL

LJUDSKI KAPITAL

NEVIDUIVI
STRUKTURNI KAPITAL KAPITAL

RELACIONI KAPITAL

Slika br. 10: Trzisno vrednovanje organizacije putem materijalne i nematerijalne

imovine®®?

Materijalna tzv. opipljiva imovina je vidljiva i prikazana u oficijelnom bilansu stanja. Nju
horizontalna linija deli od nematerijalne neopipljive imovine koja je nevidljiva u

oficijelnom bilansu stanja, a najvi$e doprinosi uvecanju vrednosti organizacije.

Poslednjih dvadeset godina uoceno je odstupanje izmedu trziSne vrednosti organizacije u
odnosu na njenu knjigovodstvenu vrednost. Upravo zato prezentirani bilans prikazuje
kompletne informacije o onom S$ta organizacija poseduje, a nije u celosti uocljivo u
oficijelnom finansijskom izvestaju, na primer, to se odnosi na kompetencije zaposlenih,

brend, mrezu dobavljac¢a i kupaca, poslovne procese, organizacionu kulturu i drugo.

192 Attainix Consulting — modifikovana $ema od strane autora
http://www.attainix.com/downloads/WhatlsIntellectualCapital.pdf, datum pristupa 23.04.2014.
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Nevidljivi intelektualni kapital ispod crte je upravo sustina savremenih uslova

privredivanja, jer od njega zavisi stvaranje dodate vrednosti.

6.8.1. Informacioni izazovi pri finansijskom izveStavanju o intelektualnom

kapitalu

Tradicionalno finansijsko izvestavanje zasniva se na tradiciji i dugogodi$njem iskustvu
na osnovu koje je sainjena detaljna regulativa koja obuhvata sve aspekte i oblike
materijalne imovine. Univerzalnim jezikom biznisa postaju tradicionalni finansijski
izvestaji upravo zato $to im to njihova standardizovana forma obezbeduje. IzveStaj o
intelektualnom kapitalu nema razvijenu svoju regulatornu formu jer je izveStaj o
intelektualnom kapitalu prisutan u pionirskom vidu nekih dvadesetak godina. Bez obzira
na pomenuto, smatra se da su koristi od izvestavanja o intelektualnom kapitalu mnogo

vece.

Osnovni instrumenti komunikacije s eksternim okruzenjem prvenstveno, a zatim i
internim, sluze finansijski izvestaji opSte namene. Informacije o materijalnoj imovini
organizacije prezentiraju tradicionalni finansijski izvestaji koji su bazirani na proslosti.
Inkorporiranje informacija o intelektualnom kapitalu u sistem izveStavanja javlja se kao

imperativ s obzirom na zahteve savremenih uslova poslovanja u novoj ekonomiji.

Nivo inovativnosti, sposobnosti fleksibilnosti organizacije da kumulira i upravlja
neopipljivom imovinom treba da ukaze izveStavanje o performansama intelektualnog
kapitala. Tradicionalnim finansijskim izveStajima treba da se doda izvestaj o
intelektualnom kapitalu putem kojeg ¢e organizacija moc¢i da komunicira s razliitim
stejkholderima, da bude od koristi menadzementu pri postavljanju strategije i poboljsanju
internih procesa u organizaciji. Ovaj izvesStaj prezentira informacije o izgradenim
odnosima u organizaciji s okruzenjem, o imidZu organizacije, 0 USvV0jenoj korporativnoj

kulturi, omoguéujuci privlacenje i unapredenje ljudskih potencijala u organizaciji.
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Povezivanje finansijskih performansi iz proteklog finansijskog perioda racunovodstvene
prakse, organizacionog iskustva, tekucih rezultata, sagledavanje buducih rezultata, rizika,
ocekivanja 1 izazova bi trebalo da obezbedi izvesStaj o intelektualnom kapitalu.
Obezbedenje transparentnosti upotrebe neopipljivih intelektualnih resursa je upravo bazni
zahtev izvestaja o intelektualnom kapitalu. Izvestaj o intelektualnom kapitalu nema
pretenzija da zameni tradicionalno finansijsko izveStavanje, ve¢ da isto dopuni.
Izvestavanje o intelektualnom kapitalu treba da prezentira informacije o kreiranju
vrednosti, dok je standardni oblik finansijskih izvesStaja usredsreden na prikaz realizacije
vrednosti. Stvaranje jedinstvenog sistema izveStavanja omoguéilo bi se dodavanjem
informacija iz dodatnog izvestaja o intelektualnom kapitalu tradicionalnom finansijskom
izvestavanju. Na sledecoj slici prikazan je odnos tradicionalnog finansijskog izvesStavanja

i izveStavanja o intelektualnom kapitalu.

Finansijsko
izveStavanje
(realizovana
vrednost)
Izvestavanje o
intelektualnom
kapitalu (kreiranje
vrednosti)

Slika br. 11: Tradicionalno finansijsko izveStavanje i izveStavanje o intelektualnom

kapitalu™®®

1% Ross, G; Pike, S; Fernstrom, L. (2005): “Managing Intellectual Capital in Practice”, Butterworth
Heinemann, Oxford, p. 286.
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Tradicionalni finansijski izveStaji ne pruzaju u celosti realnu sliku o performansama
organizacije. U celom svetu organizacije tragaju za metodama koje su efikasne za
vrednovanje intelektualnog kapitala, kako bi tradicionalne finansijske izvestaje dopunili s

izveStajem o intelektualnom kapitalu.

Mnogo vecée su koristi od izveStavanja o intelektualnom Kkapitalu, jer on moze da
doprinese reSavanju mnogih problema vezanih za tradicionalno finansijsko

L . .194
izvestavanje: ™

1. Rizik od insajderskog trgovanja (Ukoliko organizacija svoje poslovanje vise bazira
na neopipljivoj imovini, asimetri¢nost informacija je znatno veca, te je samim tim
teze proceniti stvarnu vrednost intelektualnog kapitala od strane investitora, a
istovremeno je veca korist koju mogu da ostvare putem ove asimetri¢nosti na
strani insajdera.),

2. Visi troskovi kapitala (Kod organizacije s ve¢im segmentom nematerijalne imovine
mogu se javiti teSkoce u procesu pribavljanja dodatnog kapitala u odnosu na one
organizacije, koje imaju veéi segment opipljive materijalne imovine, jer se ista
smatra garancijom od strane bankara i investitora.),

3. Precenjenost nematerijalnih sredstava vodi ka pogresnoj raspodeli kapitala (Usled
neregulisanog prezentiranja informacija o intelektualnom kapitalu otvorena je

mogucnost organizacijama da manipuliSu percepcijom svoje vrednosti.),

4. Nedovoljni podsticaji za “umne” radnike 1 preduzetnike (Do smanjenja
asimetricnosti informacija izmedu menadZera i zaposlenih moze da dovede
adekvatno 1izveStavanje o vrednosti radnika 1 njihovih inicijativa, moze
podsticajnije da deluje na zalaganje zaposlenih u organizaciji.), i

5. Nestabilnost, neadekvatno obelodanjivanje (Refleksiju na nesigurnost trzista
kapitala moZe imati neadekvatno obelodanjivanje informacija o kvalitetu i

strukturi intelektualnog kapitala.).

9 Ibid, p. 286.
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Iz pomenutog je uo€ljivo, da informacije o performansama intelektualnog kapitala je
izuzetno znacajno navesti u dodatnom finansijskom izvesStaju kao dopuni zvani¢nih
finansijskih izveStaja. Medutim, ukoliko nije prisutna dovoljna posvecenost
menadzmenta ovom problemu, mogu se prouzrokovati visoki troskovi i da sacinjeni
izveStaj ne ispuni svoju svrhu. Pri izgradnji sistema izveStavanja o intelektualnom

kapitalu veoma je bitno da se imaju u vidu slede¢i principi:195

e Princip ekonomske efikasnosti (Troskovi izvesStavanja o intelektualnom kapitalu bi
trebalo da budu u skladu s koristima. Pomenuto se ne odnosi samo na neposredne
troSkove izveStavanja, nego i na one koji se odnose na primenu i odrzavanje

sistema izveStavanja.),

e Princip vaznosti (Prikazani podaci bi trebalo da budu znacajniji za njihove primaoce
i da budu dovoljna baza za odlucivanje),

e Princip brzine (Izvestaj o intelektualnom kapitalu bi trebalo da bude dostupan

korisnicima u adekvatnom roku u cilju relevantnosti),

e Menadzerski pristup (eksterno izveStavanje o intelektualnom kapitalu bi trebalo da
bude kompatibilno s internim izvestavanjem),

¢ Princip uporedivosti podataka (prikazivanje podataka o intelektualnom kapitalu bi
trebalo da bude periodi¢no, uz nepromenjenu strukturu, funkcionalno uporedivo i

bez subjektivne, liéne note), i

e Princip jasnosti (podaci bi trebalo da budu jasni i potpuni za ciljne korisnike).

Izgradnja sistema izveStavanja o intelektualnom kapitalu S uvazavanjem pomenutih
principa treba da olaksa I doprinese njegovoj implementaciji u znatno veéem stepenu.
Trebalo bi uspostaviti kompatibilnost izmedu tradicionalnog finansijskog izvestavanja i
sistema finansijskog izveStavanja o intelektualnom kapitalu. Za brojne korisnike,
informacije iz sveobuhvatnijeg sistema izvestavanja (tradicionalni finansijski izvestaji i

dodatni izvestaj o intelektualnom kapitalu) ¢e da budu od izuzetnog znacaja, jer pruzaju

1% Alwert, K; Bornemann, M; Will, M. (2009): ,.Does Intellectual Capital Reporting Matter to Financial
Analysts?*, Journal of Intellectual Capital, Emerald Group Publishing Limited, Vol. 10, Issue 3, p. 358.
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objektivniju osnovu za poslovno odlucivanje. Pomenuti sistem finansijskog izvesStavanja

daje kompletnu sliku performansi poslovanja organizacije.

Savremeni uslovi poslovanja u kojem znanje kao baza intelektualnog kapitala ¢ini klju¢
uspesnog poslovanja, stvaraju i odredene izazove vezane za njegovo utvrdivanje,
merenje, kumuliranje 1 unapredenje. U osnovi intelektulnog kapitala sadrzano je znanje,
iskustvo, vestine, fleksibilnost, visprenost kako menadzmenta, tako i svih zaposlenih.
Takode, mreze odnosa s okruzenjem koje organizacija transformi$e u svoju dodatu

vrednost, a Sto predstavlja njen adut u odnosu na konkurente.

Porast interesovanja za proucavanje koncepta intelektualnog kapitala javlja se pocetkom
devedesetih godina dvadesetog veka (iako su zaceci izucavanja intelektualnog kapitala
prisutni i ranijih godina), kada je naro¢ito dosla do izrazaja znatna razlika izmedu vise
trziSne vrednosti i njene znatno niZe knjigovodstvene vrednosti. Prema Tomasu Stjuartu,
“konkurentsku prednost na trzi§tu omogucuje: intelektualni materijal — znanje,
informacije, intelektualna imovina, iskustvo — koje moze da bude iskoris¢eno za stvaranje
bogatstva — snaga kolektivnog uma”.**® Pomenuto predstavlja sve ono $to zaposleni

imaju, a S$to mogu da koriste u cilju stvaranja koristi, tj. do uvecanja vrednosti

organizacije.

Nasuprot materijalne opipljive imovine ¢ija vrednost koris¢enjem opada, pravilnim
usmeravanjem intelektualnog kapitala dolazi do uvecanja njegove vrednosti, a samim tim
i vrednosti organizacije. Uocava se, da kvalitet preovladuje nad kvantitetom tj. nije bitno
kumulirati Sto viSe znanja, ve¢ je vazno efikasno koristiti znanje kao osnove
intelektualnog kapitala, a koje ¢e da stvara dodatu vrednost organizaciji. Prisutan je veliki
izazov menadZmentu, jer se od njega ocekuje da u turbulentnom okruZenju koga
karakteriSu mnoge brze promene, uo¢i 1 iskoristi Sanse, a istovremeno izvrSi

minimiziranje i otklanjanje slabosti kako bi omogucio napredak i razvoj organizacije.

1% Keong Choogn, K. (2008): “Intellectual Capital: Definitions Categorization and Reporting Models”,
Journal of Intellectual Capital, Emerald Group Publishing Limited, VVol. 9, No. 4, p. 610.
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Srz intelektualnog kapitala ogleda se u formiranju inovativnih potencijala u organizaciji
koji predstavljaju bazu za uspe$no poslovanje organizacije. Intelektualni kapital ima
izuzetnu operativnu i strategijsku vaznost za organizaciju, §to postaje sve jasnije u
dvadeset i prvom veku. Prisutni su mnogi izazovi u raznim oblastima vezano za njega.
Vlada velika zainteresovanost od strane ra¢unovoda da se iznade jedinstven nacin
merenja i izvesStavanja o intelektualnom kapitalu, a Sto je izazov i interes 1 samog
menadzmenta, radi dobijanja §to objektivnijih informacija za dono$enje potrebnih

poslovnih odluka.

Ovaj strateSki resurs bi trebalo da se valorizuje putem adekvatnih metoda koje se
permanentno usavr$avaju, a $to predstavlja i veliki izazov za menadzere. Prisutna je
teznja informatiCara da ga ugrade u sistem informacionih tehnologija. Pomenuti izazovi
idu u pravcu utvrdivanja i upotrebe potencijala s kojima organizacija raspolaze radi

utvrdivanja nove uvecane vrednosti organizacije kao krajnjeg cilja.

6.8.2. Potreba za finansijskim izveStavanjem o intelektualnom kapitalu, dometi i

ogranicenja

Ranije je ve¢ pomenuto da klasi¢an set finansijskih izveStaja nije kompletan bez
dodatnog izvestaja o intelektualnom kapitalu. Budué¢i da tradicionalno finansijsko
izveStavanje ne obuhvata intelektualni kapital, ono u sustini nije u celosti sveobuhvatno,
ali istovremeno i nemo¢no da se odjednom promeni. Upravo zato, vrednovanje
intelektualnog kapitala i njegovo implementiranje u finansijskom izvestaju predstavlja
veliki izazov za mnoge teoretiCare i praktiCare pri iznalaZzenju adekvatnog reSenja. Stoga
se, u nekim trziSno razvijenim zemljama informacije o raspoloZivom intelektualnom

kapitalu utvrduju “na sebi svojstven na¢in” u dodatnom finansijskom izvestaju. Ukoliko
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informacije o intelektualnom kapitalu u organizaciji nisu poznate, tada mogu da se pojave

odredene slabosti na trzistu kapitala i to:1%

e da manji akcionari mogu da budu dovedeni u nepovoljan poloZaj, jer nemaju pristup
informacijama o neopipljivoj imovini (a koje se dobijaju u direktnim kontaktima s
ve¢im investitorima), osim toga, ukoliko menadZzeri iskoriste interno dobijene
informacije o intelektualnim resursima, a koje nisu poznate eksternim

investitorima, javice se insajderska trgovina akcijama,

e banke i investitori zbog nedostatka informacija o intelektualnom kapitalu pripisuju
vedi rizik organizaciji, te postoji moguénost povecane opasnosti od neobjektivnog
vrednovanja organizacije, i

e prisutna je moguénost povecanja cene kapitala.

Potreba za finansijskim izvestavanjem je od velikog znacaja:*® za odredivanje strategije,
procenu primene strategije, odluc¢ivanje o diversifikaciji i ekspanziji, o utvrdivanju
sistema nagradivanja i komuniciranje o odredenim merilima intelektualnih performansi
sa eksternim stejkholderima. IzveStavanje o intelektualnom kapitalu je od velikog znacaja

i za interne i za eksterne korisnike.

Uticaj na trziSnu snagu i konkurentsku poziciju ima intelektualna svojina, kao sastavni
segment intelektualnih potencijala. U cilju jacanja portfolija intelektualne svojine
menadzment formuliSe odredene komercijalne i konkurentske strategije intelektualne

svojine.

Odredene strategije koriste se od strane menadzmenta u funkciji poboljsanja
konkurentske pozicije, povecanja prihoda u buducem periodu i poboljSanja portfolia
intelektualne  svojine. Posmatraju¢i upravljanje intelektualnom svojinom kao

intelektualnim potencijalom bitno je da se odvoji koriséenje intelektualne svojine s

107 Mouritsen, J; Bukh, P. N; Marr, B. (2004): ,,Reporting on Intellectual Capital: Why, What and How*,
Measuring Business Excellence, Vol. 8, No. 1, pp. 46-54.

1% Marr, B; Gray, D; Neely, A. : ,,Why Do Firms Measure Their Intellectual Capital?*, Journal of
Intellectual Capital, VVol. 4, No. 4, p. 441-464.
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aspekta defanzivnih ciljeva (zastita inovacija), i njihovo koriS¢enje s aspekta ofanzivnih
ciljeva (komercijalnih, odnosno konkurentskih). Sto veéi obim ponude segmenata
intelektualne svojine drugima u fokusu maksimiranja prihoda 1 dobiti je cilj
komercijalnog aspekta.

Intelektualna svojina s aspekta komercijalne strategije predstavlja resurs koji omogucuje
ostvarenje poslovnih prednosti i koristi u cilju stvaranja Sto veceg prihoda i dobiti.
Portfolio intelektualne svojine koriste komercijalne strategije u organizaciji za prodaju,
za realizaciju projekta zajednickih ulaganja ili za pribavljanje vaznih strategijskih, a
nedostajuc¢ih delova intelektualne svojine. Komercijalne strategije mogu da budu pasivne
(misli se na deo portfolia intelektualne svojine koji u ranim fazama zivotnog ciklusa
nema konkurentski znacaj i takvi delovi intelektualne svojine razvijaju se na osnovu
strategije “sacekati i videti” kako ¢e se odvijati situacija na trziStu) i reaktivne
komercijalne strategije (upotrebljavaju se za one segmente intelektualne svojine koji
imaju odredeni znacaj 1 vrednost u borbi na trziStu). Proaktivne komercijalne strategije
portfolio intelektualne svojine organizacije nisu odlucuju¢e za sticanje konkurentske

prednosti, ali su od koristi drugim organizacijama na trzistu.

Ulazak na trziste, kao i nacini spre¢avanja konkurentskih organizacija da ojacaju svoju
poziciju koristi se s konkurentskog aspekta. Spreciti konkurente da ugroze konkurentsku
poziciju organizacije, odnosno da znatno ojacaju na odredenom delu trzista, da se pokuSa
ugroziti taktiCka pozicija konkurenta, ili pokusati obezbediti dominantni polozaj
organizacije da ona moze da postavi nove trzi$ne standarde i odredi pravila igre na trziStu
predstavlja zapravo primarni cilj konkurentske strategije. Prvenstven cilj konkurentske
strategije intelektualne svojine je da se onemoguci konkurentima ugrozavanje

konkurentske pozicije same organizacije.

Razlikuju se konkurentske strategije intelektualne svojine i to, strategija dizajnirati i
okruziti (“Design around” - fokus je na vecem i vaznijem delu portfolija intelektualne
svojine konkurenata radi slabljenja njihove sposobnosti da koriste intelektualnu svojinu

kao sredstvo konkurentske borbe), strategija napraviti tvrdavu (“Bild of Fortress” —
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podrazumeva ostvarenje akcije vezano za jedan deo portfolija intelektualne svojine
organizacije radi jaCanja tog dela i obezbedenja konkurentnosti.), strategija mapiranja
(“Mapping” — podrazumeva sve aktivnosti vezane za intelektualnu svojinu na odredenom
trziSnom delu ili u delu poslovanja radi opredeljenja razvojnog puta portfolija

intelektualne svojine na novom podrucju i obezbedenje liderske pozicije.

RaCunari 1 era informatike oformili su vesStacku inteligenciju i1 napravili masSine
inteligentnima da kreiraju i intelektualni kapital i dovode do njegovog uveéanja u celosti
na drugi naéin. llustrativan primer, daje nam racunarska tehnologija kako se dovode ideje
do materijalizacije i postanu sastavni segment zivota brojnih ljudi u celom svetu
pokazujuci veliki prakti¢ni znacaj. Ukoliko organizacija efektivno i efikasno odrzava i
razvija ove resurse moze da ostvari odrzivu konkurentsku prednost. Jedan nov pristup
upravljanju poslovanjem dao je rad Edith Penrose, koji je bio vodi¢ za dalji razvoj
intelektualnog kapitala, jer je u radu naveo Sta moze da bude resurs i kako se on razlikuje
od aktivnosti. Razvoj organizacije ograni¢en je kvalitetom i prirodom resursa kojim

raspolaZze.

Uoceno je da tradicionalne Poterske strukture osamdesetin godina dvadesetog veka
ulaskom u ekonomiju znanja ne prikazuju objektivno organizaciju i njene performanse.
Pomenuto je, navelo neke istrazivade na razmisljanje o novoj strategiji. U Svedskoj je
oformljena Konrad grupa u kojoj su se okupili direktori mnogih organizacija s ciljem
sagledavanja vaznosti resursa (opipljivih i neopipljivin) u samom procesu stvaranja
vrednosti i odrzive konkurentske prednosti. Peters je devedesetih godina dvadesetog veka
objavio ¢lanak u Fortune magazinu, a potom 1994. godine knjigu u kojoj je izlozio svoje

ideje 0 pomenutoj problematici.

Konrad grupa je objavila 1996. 1 1997. prve knjige posvecene intelektualnom kapitalu, a
prvi broj zurnala o intelektualnom kapitalu objavljen je 2000. godine (Journal of
Intellectual Capital). Poslednjih godina dvadesetog veka interesovanje za intelektualnim
kapitalom progresivno se povecava i prevazilazi okvire nauc¢nih i akademskih krugova
kako je isprva bilo, proSiruje se 1 na praksu.
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Organizacijama je potrebno vise znanja Kojim se stvara dodata vrednost, ali ne vece
zalihe znanja, jer njegova akumulacija moze da bude veoma skupa, $to je prvo
ograni¢enje. Aspekt kontrole vezan je za drugo ograniCenje. Mnoge organizacije
raspolazu tj. poseduju svoj kapital, ali ne raspolazu, tj. ne poseduju svoj intelektualni
kapital. Odredeni segmenti intelektualnog kapitala (na primer, ljudski kapital, odnosi s

kupcima i dobavlja¢ima i dr.) ne smatraju se imovinom organizacije.

U konceptu intelektualnog kapitala re¢ ,kapital“ dobija novi smisao tj. novu dimenziju,
jer se smatra neopipljivim izvorom stvaranja dodate vrednosti organizacije, tj. stvaranja
njenog bogatstva. Izvor ovog bogatstva je intelekt. Intelektualni kapital mnogi smatraju
resursom kao potencijalom buduceg rasta i razvoja organizacije. Kako je interesovanje za
intelektualni kapital veoma izrazeno njegov pomak je nacinjen u trziSno razvijenim

zemljama, a u ostalim je negde na samom pocetku.

Edvinson i Malone smatraju intelekualni kapital imovinom znanja, primenjenog iskustva,
odnosa s potrosacima i profesionalnih vestina koja organizaciji omogucéuju konkurentsku
prednost. Roos i drugi intelektualni kapital smatraju sumom znanja zaposlenih u
organizaciji transformisanim u brendove, procese, zastitne znake. Prema Brooking-u,
intelektualni kapital predstavlja jedinstvo neopipljivin sredstava koji su pokretac

funkcionisanja organizacije.

Sveiby i Konrad grupa intelektualni kapital smatraju know-how kapitalom. ,,Intelektualni
kapital je suma znanja svih ljudi u organizaciji, ali znanja koja doprinose konkurentskoj
prednosti na trzistu.“'*® Skandia pod intelektualnim kapitalom podrazumeva raspolaganje
znanjem, upotrebljivim iskustvom, organizacionom tehnologijom, odnose s kupcima i

profesionalnih vestina, koje doprinose konkurentskoj prednosti organizacije na trzistu.

109 Stewart, T. (1991): ,,Brainpower: How Intellectual Capital is Becoming America’s Mosta Valuable
Asset”, Fortune, June 3, pp. 44-60.
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Thomas Stewart smatra da je intelektualni kapital termonuklearno kompetitivno oruzje

danaénjice.200

U potrazi za identitetom priroda intelektualnog kapitala moze da bude dinamicka i
staticka (zalihe). Ako se intelektualni kapital posmatra sa statickog aspekta kao zalihe,
smatra se da on moze lako da se utvrdi, proda, iako je on nevidljiv i neopipljiv. Na ovaj
naéin posmatran, intelektualni kapital smatra se imovinom koju poseduje organizacija (na
primer, brend, robna marka, patent i dr. tzv. opipljiva nematerijalna imovina). Suprotno
od pomenutog, ako se organizacija posmatra kao sistem aktivnosti baziranih na znanju
efekat je neprekidne interakcije izmedu zaposlenih u organizaciji. S ovog aspekta, fokus
je na sposobnosti organizacije da pokrene, razvija neopipljiva sredstva radi stvaranja

vrednosti kao $to su kompetentnost, individualne, operativne i funkcionalne sposobnosti.

Obermaier kritikuje tradicionalne nacine vrednovanja intelektualnog kapitala i nacin
prikazivanja u dodatnom izveStaju o intelektualnom kapitalu. Zagovara pristup
diskontovanja novc¢anih tokova, i smatra ga najboljim i najpreciznijim. Uz to daje i
veoma zanimljivu Semu ,,modifikovanog bilansa stanja“ u koju su jasno inkorporirani

elementi intelektualnog kapitala.

MODIFIKOVANI BILANS STANJA

Nemateriial Ljudski
ematerjaind " pealacioni Intelektualni kapital
sredstva -
Strukturni
-
"Fer vrednost ’//’ el " TrziSna
Skrivene rezerve
rezervi / vrednost
Knjigovodstvena vrednost
Stalna sredstva )9
Materijalna i
finansijska Obaveze
sredstva
Tekuca sredstva PVR
Ukupna aktiva Ukupna pasiva

Slika br. 12: Modifikovani bilans stanja prema Robert-u Obermaier-u?*

200 Stewart, T. (1997): ,,The Intellectual Capital: The New Wealth of Organization®, p. 101.
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Ranije radene Seme nisu ovako detaljno prikazivale elemente intektualnog kapitala s
ostalim zakonom usvojenim elementima bilansa stanja. Sema predstavlja korak napred u
nauc¢nom 1 stru¢nom pogledu, budu¢i da modifikuje postojeci bazi¢ni izvestaj 1 slikovito
prikazuje poreklo knjigovodstvene i trzisSne vrednosti. U nekim slucajevima dopunski
izvestaji o intelektualnom kapitalu zbog svog nekada iskljucivo deskriptivnog karaktera

ne mogu da se adekvatno usaglaSavaju s opsteprihva¢enim finansijskim izvestajima.

6.9. Integrisano izveStavanje

Pored izvestavanja o intelektualnom kapitalu u vidu dodatnog izvestaja kojeg
organizacije (mahom trzi$no razvijenijih zemalja, ali i drugih) strukturiraju po sopstvenoj
filozofiji i logici, poslednjih nekoliko godina koristi se okvir za prikazivanje finansijskih i
nefinansijskih informacija i naziva se ,,integrisano izvestavanje“. Odbor za medunarodno
integrisano izveStavanje (The International Integrated Reporting Council — IIRC)
osnovan je 2010. godine s ciljem da kreira okvir koji bi trebalo da bude globalno
prihvaéen u cilju prikazivanja informacija o kreiranju vrednosti organizacija,

obuhvatajuci elemente intelektualnog, finansijskog 1 fizickog kapitala.

Izvestavanje o intelektualnom kapitalu, za sada, nazalost nije mnogo rasprostranjeno U
smislu da je na neki nacin standardizovano, niti je joS uvek, globalno gledano,
zadovoljavajuceg kvaliteta. Okvir integrisanog izveStavanja je sastavljen od razlicitih
tipova kapitala: finansijskog, proizvodnog, prirodnog, intelektualnog, ljudskog, i
socijalnog i relacionog. Naredna tabela detaljnije razjaSnjava formu okvira za integrisano

izveStavanje 1 vrste kapitala koje ga sacinjavaju.

201 Obermaier, R. (2014): Special Panel ,,Controlling Intangibles and Innovation®, 10" EIASM

Interdisciplinary Workshop on “Intangibles, Intellectual Capital & Extra-financial Information, Ferrara,
Italy.
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Tabela br. 14: Sest vrsta kapitala prema okviru integrisanog izvestavanja®*?

Kapital Objasnjenje
Finansijski | Obuhvata finansijska sredstva koja su dostupna organizaciji za obavljanje mati¢ne
kapital delatnosti, dobijena razli¢itim vidovima finansiranja.
Proizvodni | Materijalna sredstva bez prirodnih bogatstava koja se nalaze u organizaciji sa svrhom
kapital proizvodnje proizvoda ili stvaranja usluga. Podrazumeva zgrade, opremu, u sustini
komplentnu infrastrukturu (mostovi, luke, putevi, heliodromi).
Prirodni Podrazumeva sve prirodne resurse koji su obnovljivi i neobnovljivi kao §to su: zemljiste,
kapital vazduh, voda, minerali, Sume i sva ziva bica (bioloska sredstva).
Intelektualni | Sredstva organizacije zasnovana na znanju: intelektualna svojina, softveri, autorska prava,
kapital licence, patenti, protokoli, sistemi, procedure i tacit znanje.
Ljudski Motivisanost i kompetencije zaposlenih. Njihove moguénosti u okviru upravljanja, eti¢ke
kapital vrednosti, pristup upravljanja rizikom, sposobnost razumevanja problema i situacije,
lojalnost, inovativnost, sposobnost razumevanja i sprovodenja organizacione strategije.
Sposobnost da se saraduje, upravlja i vodi.
Socijalni i Povezanost organizacije sa zajednicom, stejkholderima, sposobnost koris¢enja i deljenja
relacioni informacija u cilju organizacione i opste dobrobiti. Obuhvata norme, zajednicke uvrezene
kapital vrednosti, odnose s klju¢nim klijentima i reputaciju.

Kao §to se u tabeli vidi integrisano izveStavanje propisuje okvir od Sest vrsta kapitala Sto

predstavlja razli¢ito predstavljanje od opSteprihvacenog da se intelektualni kapital deli na

ljudski, organizacioni i relacioni.

Po okviru integrisanog izvestavanja intelektualni kapital je priblizan organizacionom u

opSteprihvadenoj podeli, a izdvaja ljudski i1 relacioni koji naziva 1 socijalnim

(druStvenim). Poredenja radi, razli¢ita tumacenja su i tabelarno prikazana.

202 Melloni, G. (2014): “Intellectual Capital Disclosure in the Integrated Reporting: An Impression
Management Analysis”, 10" EIASM Interdisciplinary Workshop on “Intangibles, Intellectual Capital &
Extra-financial Information, Ferrara, Italy, pp. 8-9.
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Tabela br. 15: Prikaz vrsta kapitala u literaturi i po okviru integrisanog izvestavanja®®®

Vrste kapitala

Literatura

Okvir integrisanog izveStavanja

Finansijski kapital

Finansijski kapital

Finansijski kapital

Fizicki kapital

Proizvodni kapital

Prirodni kapital

Proizvodni kapital

Prirodni kapital

Intelektualni kapital

Strukturni/Interni kapital
Ljudski kapital

Relacioni/Eksterni kapital

Intelektualni kapital
Ljudski kapital

Saocijalni i relacioni kapital

Iz priloZzene tabele se jasno vidi da jedina nesuglasica nastaje oko poimanja

intelektualnog kapitala. Prema Melloni, u literaturi se intelektualni kapital deli na

strukturni (organizacioni) koji je interni, relacioni (klijentski) koji predstavlja vezu s

priviedom (okruzenjem) i ljudski Kkoji se vezuje za zaposlene. OKvir integrisanog

izveStavanja drugacije tumaci intelektualni kapital 1 pod njim svrstava samo elemente

vezane za organizaciju — pandan strukturnom po literaturi. Ljudski kapital se identi¢no

definise, a relacioni (klijentski) kapital se po okviru naziva i socijalnim.

2% Melloni, G. (2014): “Intellectual Capital Disclosure in the Integrated Reporting: An Impression
Management Analysis”, 10" EIASM Interdisciplinary Workshop on “Intangibles, Intellectual Capital &
Extra-financial Information, Ferrara, Italy, p. 12.
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7. INTELEKTUALNI KAPITAL | NJEGOVO VREDNOVANJE U FUNKCIJI
ADEKVATNOG FINANSIJSKOG IZVESTAVANJA

Utvrdivanjem vrednosti putem koje se neko sredstvo (imovina) ili obaveza evidentira u
bilansu stanja je zapravo procena vrednosti. Definicija vrednosti utice na rezultate

procene vrednosti imovine. Ne postoji ,,jedna vrednost® organizacije.

Procena imovine i obaveza se odrazava ne samo na bilans stanja, ve¢ i na bilans uspeha.
,Fiskalni razlozi za procenu vrednosti imovine, kao i akcija®® u organizaciji, ili pak
procena vrednosti cele organizacije, mogu biti razli¢iti od zemlje do zemlje i zavise od
poreskog sistema i druge drzavne regulative koja ima za cilj da S§titi funkcionisanje
odredenog privrednog sistema“.’”> Pristup proceni baziran je brojnim teorijskim
postavkama i razliCitim interpretacijama tih postavki. Svaki poku$aj sistematizacije
pristupa procene moze da se prihvati ili odbaci uz odgovarajucu argumentaciju. Neki
autori smatraju da se treba Cuvati procenjivaca koji tvrde da postoje ,.tri pristupa* za
procenu vrednosti organizacije ili onih koji tvrde da postoji sedam pristupa, jer procena
vrednosti organizacije ne mora da polazi od istog pristupa koji se primenjuje pri proceni
vrednosti imovine.”® Za izbor metoda procene bitan je poloZaj organizacije na trzistu i
perspektiva njenog opstanka. Ako je prisutno nacelo kontinuiteta poslovanja koriste se
druge metode u odnosu na sluc¢aj kada je organizacija pred postupkom stecaja, jer cilj
poslovanja tih organizacija nije identi¢an. Prikazani su slede¢i pristupi procene vrednosti:

dobitni, troskovni 1 trzi$ni pristup.

Dobitni pristup ,,zasniva se na utvrdivanju vrednosti organizacije u zavisnosti od njene
sposobnosti da svojim vlasnicima obezbedi odredene prihode u jednom duzem periodu,
ukljucujuéi i rezidualnu vrednost na kraju tog perioda. Osnovni metod utvrdivanja

vrednosti prema ovom konceptu je poznat kao metod neto sadasnje vrednosti ili

204 v v .o . e . .
% U to vreme se na naSem govornom podru&ju za akcije koristio termin deonice

205 Poznani¢, V; Cvetanovi¢, M. (1991): ,Procena vrednosti preduzeca®, Prirucnik za samostalne
ra¢unovode, SRRS, III knjiga, Beograd, str. 42-43.

206 pratt, S. (1988): ,,Reviewing a Business Aprraisal Report“, National association of Review Appraisers
Mortgage Underwriters, Scottsdale, Arizona, 1988, p. 11.
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diskontovani novcani tok. U standardu UEC navodi se da je svaka procena vrednosti
subjektivna i zavisna od ciljeva investitora ona moze da varira izmedu objektivne
vrednosti i vrednosti koja vodi ra¢una o dopunskim ili novoformulisanim ciljevima
potencijalnog investitora. U tom smislu, neto sadas$nja vrednost svih buducih neto

prihoda koje investitor o¢ekuje je teorijski ispravna vrednost preduzeéa.“207

Tro$kovni pristup, ,,za razliku od trzisnog i dobitnog pristupa, polazi od sasvim
drugacijih osnova. Vrednost preduzeca prema troSkovnom pristupu odreduje se na
osnovu ukupnih izdataka koji su nastali u vezi sa dovodenjem preduzecéa u stanje na dan
procene. Nastali izdaci se koriguju za istroSenost (amortizaciju), kao i tehni¢ku 1
ekonomsku zastarelost sredstava, vode¢i rauna i 0 izvorima koji su kori¢eni za
finansiranje pomenutih izdataka. Razlika izmedu vrednosti sredstava preduzeca (za koje
su izdaci ve¢ nastali ili su preuzete obaveze u pogledu izdataka) i vrednosti Svih obaveza
prema tre¢im licima predstavlja neto vrednost preduzeca. Neto vrednost preduzeca, u
sustini, je vrednost njegovog kapitala pod uslovom da se sva sredstva mogu realizovati po

vrednosti koja pokriva izdatke nastale za pribavljanje tih sredstava.«*®

Trzisni pristup ,,opredeljuje izbor metoda za procenu vrednosti akcija akcionarskih
drustava. Ako se radi o akcionarskim druStvima sa akcijama koje kotiraju na berzi ili se
nalaze u prometu na drugim trziStima kapitala, kroz vrednost akcija trziSte automatski
odreduje i vrednost konkretnog akcionarskog drustva. Medutim, postoje kompanije Cije
akcije se ne pojavljuju u prometu na trzistima kapitala, a za odredivanje vrednosti takvih

kompanija koriste se podaci iz godisnjih obraduna tih kompanija.«?*®

Pri proceni je vazno odabrati pravilan pristup, a ne manje vazno je izabrati najadekvatniji
metod procenjivanja vrednosti organizacije. Polaze¢i od nacela kontinuiteta poslovanja i

ekonomske teorije 0 izboru investicija, Standardi UEC grupiSu metode procene u dve

grupe:

27 1pid, str. 42-43.
208 |hid, str. 43-44.
209 |hid, str. 41-42.
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a) Teorijski ispravan metod zasnovan na ekonomskoj teoriji o izboru investicija, i

b) Pomoéni metod.**°

Osnovu za procenu ¢ine dve grupe podataka: metodi koji isti¢u znacaj bilansa stanja i
metodi koji istiCu znacaj bilansa uspeha. ,,Zajednicko obelezje svih metoda procene
vrednosti preduzeca jeste u tome Sto njihov rezultat daje procenjenu vrednost sopstvenog

) .. 211
kapitala procenjivanog preduzecéa.*

Od devedesetih godina do danas evidentiran je veliki broj sistema merenja koji su
primenjivani u praksi s manje ili viSe uspeha. Razvijani su i brojni pokazatelji radi
stvaranja bolje slike o performansama raspolozivog intelektualnog kapitala u organizaciji.
,Najznacajnija merenja ukljucuju stepen subjektivnosti bilo u njihovom izvodenju ili
tumacenju, ali je bolje imati priblizne mere pravih, nego precizne mere pogresnih

w212
stvari®.

U konceptualnom okviru za pripremanje prezentiranja finansijskih izveStaja navode se
ciljevi finansijskog izvestavanja, kvalitativne karakteristike informacija prezentiranih u
finansijskim 1izveStajima, definisanje, priznavanje i merenje elemenata finansijskih
izveStaja 1 koncepti odrzanja kapitala. Kao Sto je navedeno, bez mogucénosti merenja,
odredivanja novc€anih iznosa putem kojih ¢e biti priznati iskazani strukturni elementi
finansijskih izveStaja ne moZe da bude ni pozicija u njima. Za vrednovanje mogu da se
koriste razliCiti koncepti. Pri vrednovanju elemenata finansijskih izvestaja organizacije
mogu da se opredele za neki od sledecih koncepata vrednovanja, i to: koncept istorijskog
troska, koncept tekucih troskova, koncept prodajne vrednosti i koncept sadaSnje
(diskontovane) vrednosti. U konceptualnom okviru ne daju se preporuke koji od
koncepata primeniti u konkretnoj situaciji za vrednovanje pozicija u finansijskim
izveStajima. Ono §to je istaknuto u Okviru je to, da odlucivanje treba da bude podredeno

dobijanju informacija koje se odlikuju kvalitativnim karakteristikama.

210 Standardi UEC, tacke 3.1 5.

2 Rodi¢, J. (1993): ,,Poslovne finansije i procena vrednosti preduzeéa®, Ekonomika, Beograd, str. 387.

212 Wall, A; Kirk, R; Martin, G. (2004): “Intellectual Capital: Measuring the Immeasurable?”, Elsevier Ltd,
Great Britain, p. 54.
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Prema Damodaranu®*® uogljivo je da organizacije koje su poslovale u industrijskoj eri do
svoje vrednosti su dolazile mahom vrednovanjem sopstvene materijalne — fizicke
imovine. Medutim, poslednjih godina dvadesetog veka jedan deo organizacija dolazi do
izuzetne vrednosti putem imovine koja nije materijalnog oblika. Ova nematerijalna
imovina varira od organizacije do organizacije, od robne marke, od patenta, od
tehnoloSkog otkri¢a, ali je prisutno njihovo zajedni¢ko svojstvo. Uoceno je, da
tradicionalna racunovodstvena pravila potcenjuju njihovu vrednost, ili je u celosti
zanemaruju. Ove organizacije bitan deo trziSne vrednosti ostvaruju nematerijalnom

imovinom.

Za procenu je najjednostavnija nematerijalna imovina koja se veze za jedan proizvod i
generiSe novcani tok. U takvu nematerijalnu imovinu moZemo da uvrstimo trgovacku
marku, autorska prava i licence. Ova vrsta nematerijalne imovine daje vlasniku pravo
proizvodnje ucinaka. Procena trgovacke marke ili autorskih prava moze da se vr$i na dva
nacina. Ocekivani novc€ani tokovi raspoloZive imovine mogu se proceniti, te njima
pripisati diskontnu stopu koja odraZava njihovu neizvesnost i utvrditi sadasnju vrednost
diskontovanog nov¢€anog toka imovine. Drugi nacin je kada se vrsi relativna procena
primenom multiplikatora®** na prihode ili dobit koji se mogu ostvariti iz trgovacke marke

ili autorskog prava.

Nematerijalnu imovinu koja ima najvec¢u vrednost je teSko proceniti. Ona ne vrsi
generisanje nov€anih tokova, ali omogucuje organizaciji da naplati viSe cene za svoje
ucinke i na taj nacin doprinese povecanju novcanih tokova. Postoje tri nacina putem kojih
se moze proceniti njena vrednost:?*

1. Ulozeno finansiranje — sagledava se ulaganje u imovinu organizacije tokom

vremena pri proceni knjigovodstvene vrednosti. Vezano za robnu marku

13 Damodaran, A. (2010): ,,Damodaran o valuaciji Analiza vrijednosnica za investicijske i korporativne
financije, 2. izdanje, MATE, Zagreb, str. 407-409.

214 Multiplikator se obino procenjuje posmatranjem po kojoj se ceni sli¢na imovina prodala u proslosti.

215 Damodaran, A. (2010): ,,Damodaran o valuaciji“ Analiza vrijednosnica za investicijske i korporativne
financije, 2. izdanje, MATE, Zagreb, str. 412.
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neophodno je pratiti troSkove promocije tokom vremena i izvrsiti kapitalizaciju

tih troSkova. Ovaj pristup se smatra najmanje subjektivnim.

2. Procena diskontovanog novcanog toka — vrsi se diskontovanje ocekivanih dodatnih
novCanih tokova koje nematerijalna imovina generiSe organizaciji. ,,Pomenuto
iziskuje odvajanje dela agregatnih novcanih tokova organizacije koji se vezuju za
robnu marku ili tehnoloSkom umecu, diskontovanje tih novcanih tokova po

razumnoj diskontnoj stopi.“216

3. Jedan nacin putem koga se vrsi izolacija uticaja nematerijalne imovine, na primer
robne marke, i obavlja se komparacija kako trziste procenjuje organizaciju s

nematerijalnom imovinom 1 sli¢nu organizaciju bez nematerijalne imovine.

Nematarijalna imovina koju je najteze proceniti je ona koja ima potencijal za stvaranje
novcanih tokova u buduénosti, ali th momentalno jo§ ne proizvodi. Ovu imovinu je tesko
proceniti na bazi diskontovanog novc¢anog toka, kao ni proceniti na relativnoj bazi.
Najbolje se procenjuje putem modela odredivanja cena opcija. Najbolja ilustracija je
patent za ovu vrstu nematerijalne imovine. Patent omogucuje organizaciji da razvije i
plasira na trziStu ucinak koji se moZe posmatrati kao opcija. Nasuprot tome nerazvijeni
patent nece biti od finansijske koristi u sadasnjim uslovima i ne€e generisati nov€ane
tokove, ali moze imati ogromnu vrednost za organizaciju koja ga poseduje, jer moZe biti
razvijen u buduénosti. Organizacija ¢e razviti patent ukoliko sadasnja vrednost
ocekivanih nov¢anih tokova od prodaje ucinaka prelazi troSak razvoja. Ako se pomenuto

ne dogodi organizacija moze da sacuva patent 1 ne ostvari nikakve dalje troSkove.

Prema definiciji iz MRS 38 nematerijalna imovina je nemonetarno sredstvo bez fizicke
sustine koja se moze identifikovati. Ona se priznaje i vrednuje prema ovom standardu.
Organizacije koje primenjuju MSFI za mala i srednja preduze¢a nematerijalnu imovinu
priznaju i vrednuju u skladu sa odeljkom 18 i odeljkom 19. MSFI za MSP. Pomenuta
nematerijalna imovina Pravilnikom o kontnom okviru na raunima grupe 01 —

nematerijalna imovina iskazuje ulaganja u odredeno nemonetarno sredstvo bez fizickog

216 1hid, str. 412.
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sadrzaja koje sluzi za proizvodnju ili isporuku robe ili usluga, za iznajmljivanje drugim
licima, ili se koristi u administrativne svrhe. Nematerijalna imovina obuhvata sledec¢e
racune: 010 — Ulaganje u razvoj, 011 - Koncesije, patenti, licence, robne i usluzne
marke, 012 — Softveri i ostala prava, 013 — Goodwill, 014 — Ostala nematerijalna
imovina, 015 — Nematerijalna imovina u pripremi, 016 — Avansi za nematerijalnu
imovinu i 019 — Ispravka vrednosti nematerijalne imovine (iskazuje ispravku vrednosti

v . e . .\ 217
po osnovu obracunate amortizacije i eventualnog obezvredenja).

Procena vrednosti intelektualne svojine

Vlasnis$tvo nad intelektualnom svojinom donosi odgovarajucu korist, koja ¢e biti veca
ukoliko se njom upravlja kao svojom imovinom. Posto intelektualna svojina doprinosi
povecanju vrednosti organizacije izuzetno je vazno izvrsiti sistematsko identifikovanje,
procenu i analizu imovine. Nematerijalno sredstvo nema fizicki oblik, ali svom vlasniku
pruza prava i ekonomsku korist.”*® Pod generi¢kim nazivom ,intelektualna svojina“
poznata su pravna nematerijalna sredstva koja nose zakonska vlasnicka prava koja se
mogu na sudu odbraniti. Specifi¢na registrovana prava na intelektualnu svojinu (na
primer patenti, zigovi, autorska prava tzv. neregistrovana prava) ¢ine pravni okvir za
intelektualnu svojinu. Cesto se deSava da neko sredstvo kao §to je pojedinacna
tehnologija moze da se identifikuje i odvoji, u dobrom delu slucajeva je pracena
komplementarnim nematerijalnim sredstvima, a koja bitno doprinose stvaranju
gotovinskih tokova. Na primer, poslovne tajne, vlasni¢ki postupci i softver zaSti¢en
autorskim pravima su strukturni segment tehnologije zastiCene patentom. Ukoliko se
posmatraju pojedina¢no svaki segment imovine ima neku svoju vrednost. Ukoliko se
posmatra kao celina ta vrednost je mnogo veca u odnosu na pojedinacne segmente. Vrsi
se vrednovanje celine i imovine koja donosi prihod pri svakoj proceni intelektualne

svojine.

27 Ppravilnik o kontnom okviru i sadrZini raduna u kontnom okviru za privredna druitva, zadruge i
preduzetnike, ¢lan. 5, Sluzbeni glasnik RS, br. 95. od 5. septembra 2014.
“18 |International Valuation Standards Council: International Valuation Standard 210, 2011.
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U najvecoj meri vrednost intelektualne svojine zavisna je od mogucnosti da se odredenim
pravima (industrijski dizajn, zigovi, patenti) eliminisu, tj. iskljue sve druge strane iz
mogucénosti koris¢enja intelektualne svojine. Vrsi se procena vrednosti dobara u razne
svrhe: od odlucivanja o tome da li podneti prijavu patenta, odlucivanje vezano za
investiranje u razvoj intelektualne svojine, odredivanje cene dobara intelektualne svojine
za licenciranje i prodaju, procena vrednosti dobara intelektualne svojine koja se koriste
kao kolateralno obezbedenje u finansiranju zaduZenja imovinom do koriSéenja
intelektualne svojine kao obezbedenje kredita, kao i u mnoge druge svrhe. Pri
vrednovanju intelektualne svojine uklju¢eni su vlasnici patenata, licenci, investitori i
finansijski analitiCari. Nuznost nov€anog vrednovanja patenata postaje vazna kada ih
vlasnici koriste kao finansijsko sredstvo ili kada ih finansijske institucije ili investitori

koriste kao investicionu imovinu.?*°

Do danas ne postoje opSteprihvacene metodologije za procenu vrednosti intelektualne
svojine, iako su prisutni brojni standardi koji se mogu i primeniti. Razne metode se
koriste za procenu vrednosti dobara intelektualne svojine, a koje imaju ili kvalitativan ili
kvantitativan pristup vrednovanju. Kvantitativan pristup baziran je na troskovima,
prihodu 1 trzi$tu 1 vr$i obracunavanje novcane vrednosti intelektualne svojine. Rezultat
vrednosti intelektualne svojine izraZen je u nov€anim pokazateljima. Kvalitativni pristup
vrednost intelektualne svojine utvrduje se procenjivanjem ili bodovanjem imovine, ili
faktora koji su od uticaja na njenu vrednost. Svaka od postoje¢ih metoda je razlicitog
stepena slozenosti. Rezultati ovih metoda su izrazeni brojem bodova ili u vidu
deskriptivne analize. Metodi koji se najc¢esce koriste bazirani su na pretpostavci kako ¢e
intelektualna svojina da izgleda u budu¢nosti. S ciljem dobijanja §to tacnijih rezultata

moguce je proceniti intelektualnu svojinu kori§¢enjem nekoliko nezavisnih metoda.

,,Kombinovanje metoda za procenu vrednosti intelektualne svojine smatra se dobrom

praksom:

219 Otsuyama, H. (2003): ,,Patent Valuation and Intellectual Assets Management®, in Samejima, Patent
Strategy Handbook
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e Kombinacijom metoda koje se zasnivaju na proceni troskova i prihoda se dobija

dobar opseg vrednosti potreban za pregovore o licenci.

¢ Koris¢enjem dva nezavisna metoda koje se zasnivaju na proceni prihoda i koje daju

sli¢ne rezultate, moze se potvrditi tacnost dobijenih rezultata.

e Kombinacijom metoda zasnovanom na proceni trzi§ta i onom zanovanom na
proceni prihoda moze da se dobije validna predstava vrednosti posmatrana iz
razli¢itih uglova.

e Kombinacija kvalitativnih i kvantitativnih metoda detaljno prikazuje nacin na koji

se gradi vrednost intelektualne svojine, §to je vrlo korisno za donoSenje

odluka.*?%

Kljuéni faktor svakog metoda je stepen kompleksnosti posto utice na kvalitet dobijenih
rezultata. Stepen kompleksnosti procene vrednosti u zavisnosti od kvaliteta, tacnosti,
raspoloZivosti ulaznih podataka (dobijenih iz pouzdanih izvora i1 da ih je pripremio tim
strunjaka iz odredenih oblasti), od raspolozivosti resursa za procenu vrednosti
(finansijskih 1 ljudskih), od kvaliteta 1 vrste rezultata koji se ocekuje 1 vremenskog
perioda. Sam procenitelj bi trebalo da bude nezavisni stru¢njak za procenu vrednosti
intelektualne svojine (certifikovan). Pri izboru metoda za procenu vrednosti intelektualne
svojine 1 nivoa kompleksnosti uzimaju se u obzir odredeni aspekti: datum procene (vazan
za ulazne podatke neophodne za procenu), dobro intelektualne svojine koje je predmetom
procene treba da se identifikuje i odvoji od ostale imovine, utvrduje se korisnik procene
(ukoliko je vlasnik intelektualne svojine istovremeno i klijent stvara se osnova za
pristrasnost, te je tada nuzno uzeti u obzir odabir nivoa kompleksnosti metoda). Procena

. . o oy 221
vrednosti intelektualne svojine vrsi se za razlicite potrebe:

e Upravljanje intelektualnom svojinom (odlucivanje o strategiji zastite, odlucivanje o

putevima razvoja, komercijalizaciji),

220 Radovanovié, N. (urednik), (2014): ,,Procena vrednosti intelektualne svojine®, Zavod za intelektualnu
svojinu Republike Srbije — prilagodeno po ,,IP Valuation at the Hungarian Intellectual Property office*,
Zavod za intelektualnu svojinu Madarske

221 Modifikovano prema: International Valuation Standards Council: International Valuation Standard 210,
2011.
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e Transakcije u kojima ucestvuju dobra intelektualne svojine (kupovina i prodaja
intelektualne svojine, licenciranje ili prenos prava na kori$¢enje),

e Kao deo procene vrednosti organizacije (u sluCajevima spajanja, pripajanja ili
prodaje organizacije ili njegovog dela u kojem intelektualna svojina ¢ini veoma

bitan segment),

e Sudski postupak (obraun Stete u slucajevima krSenja prava na intelektualnu
svojinu),
e Za racunovodstvo i izveStavanje,

e Za finansiranje 1 povecanje kapitala (upotreba intelektualne svojine kao

obezbedenje za zajmove, obezbedenje intelektualne svojine),

e Za saopStavanje (o vaznosti dobra intelektualne svojine buduc¢im poslovnim

partnerima) i

e Stvaranje vrednosti (povecanje vrednosti dobra intelektualne svojine putem

smanjenja rizika koji se odnosi na uspe$nu komercijalizaciju).

Pri proceni se vr$i odabir onih metoda koji su najpodesniji samoj svrsi procene.
Procenitelj i klijent pre pocetka svake procene moraju da se dogovore o modelu za
procenu. Model za procenu treba da prikaZe na koji na¢in dobro intelektualne svojine ¢e
da doprinese ustedi troskova, stvaranju prihoda i ostvarenju profita. Kvalitativan pristup
proceni vrednosti predstavlja metod ,,Analiza faktora koji uticu na vrednost
intelektualne svojine*“. On se bazira na analizi i proceni tehnologije i njenog potencijala
za uspesnu komercijalizaciju. Ovim metodom se obavlja kvalitet same tehnologije,
istrazivackog i razvojnog okruzenja, okruzenja u kome se vrsi komercijalizacija, kvalitet
zastite prava na intelektualnu svojinu 1 krajnje trziste proizvoda. Sledec¢i postupci ovog
metoda su utvrdivanje modela za procenu vrednosti intelektualne svojine (za koji postoji
saglasnost obe strane), odredivanje modela kompleksnosti prema svrsi za koju se obavlja
procena, tanost podataka i raspoloZzivost resursa, utvrdivanje relevantnih faktora koji
uti¢u na vrednost, prikupljanje objektivnih i subjektivnih podataka o svakom faktoru od
Clanova radne grupe, klijenta i eksternih izvora i analiza ulaznih podataka (za svaki faktor

pojedinacno i u celosti za kompletnu tehnologiju). Ovaj metod se Koristi u onim
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slu¢ajevima kada svrha procene iziskuje dobijanje opisnih ili kvalitativnih rezultata.
Koristi se u slucajevima kada je prisutno ogranic¢enje ljudskih, vremenskih i1 finansijskih

resursa. Rezultati ovog metoda mogu da povecaju vrednost odredenog dobra.

Slede¢im metodom procene vrednosti intelektualne svojine vrsi se procena vrednosti
patentiranih i nepatentiranih tehnologija. Metodom ,Neto sadas$nje vrednosti
gotovinskog toka* vr$i se kvantitativna procena vrednosti intelektualne svojine. Ovaj
metod baziran je na prihodu za utvrdivanje vrednosti dobara intelektualne svojine u
nov€anom iznosu. Vrednost se utvrduje i uz uvazavanje diskontovanja buduéih
ekonomskih koristi koje bi mogle stvarno da se steknu od strane ucesnika na trzistu koji
su u posedu odredenog dobra. Ekvivalentom vrednosti dobra smatra se dobijena neto
sada$nja vrednost. Da bi se doslo do vrednosti ovaj metod uzima u obzir preostali korisni
vek dobara intelektualne svojine’®, troskove i prihode koji se pripisuju dobru i

gotovinski tok koji je ostvarilo dobro, kao i rizike vezane za ostvarenje gotovinskog toka.

Ovaj metod iziskuje odredene ulazne podatke:

¢ Preostali korisni vek dobara intelektualne svojine: uzimaju se u obzir odredeni
faktori kao ocekivano koriS¢enje dobara intelektualne svojine, za slicna dobra
koja se koriste na similaran nacin, za tehnicko-tehnolosku, komercijalnu i druge
vrste zastarelosti, promene u potraznji trziSta, ocekivane aktivnosti konkurenata ili
potencijalnih konkurenata, sposobnost tehnologije da se adaptira promenama,

stabilnost industrije 1 trZista.

¢ Projektovani prihodi koji se pripisuju dobrima intelektualne svojine i vreme
uplata: u obzir se uzimaju prihodi od dobara od datuma procene do kraja
preostalog korisnog veka. Utvrdivanje i odvajanje ovog prihoda je od baznog

znacaja za realnost procene vrednosti intelektualne svojine.
e Projektovani troskovi koji se pripisuju dobrima intelektualne svojine i vreme
njihovog nastanka: nastupaju u razliCito vreme u razli¢itim periodima Koji

odgovaraju razvoju i komercijalizaciji tehnologija. Od datuma procene vrednosti

222 Ppredstavlja duzinu vremena u kojem ¢e tehnologija verovatno da ostane u upotrebi u sektoru industrije
ili na odgovaraju¢em trzistu. On pokazuje koliko brzo se uvode, odnosno razvijaju tehnologije.
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do kraja preostalog korisnog veka treba da budu ukljuéeni samo troSkovi koji se
pripisuju dobru intelektualne svojine. Troskovi razvoja ukljucuju sve troskove

nastale tokom razvoja proizvoda, izrade prototipova i probnog pustanja u rad.

e Diskontna stopa je zahtevana stopa povracaja koju investitor ocekuje da zaradi
ulaganjem u dobra intelektualne svojine i uzima u obzir vrednost novca i rizike
vezano za gotovinske tokove. Sto je visi nivo rizika povezan s investicijom visa je

premija rizika i samim tim i diskontna stopa.

o Unvrdivanje diskontne stope - opsteprihvacen nacin za utvrdivanje diskontne stopa
koja se koristi pri proceni vrednosti na bazi prihoda ne postoji. Procenitelj ¢e
odrediti diskontnu stopu u skladu sa svrhom procene 1 raspolozivim

informacijama.

U okviru ovoga metoda (NSV gotovinskih tokova) postoje dva nacina utvrdivanja

diskontne stope:**

DISKONTNA STOPA = STOPA POVRACAJA BEZ RIZIKA + PREMIJA RIZIKA

Stopa povracaja bez rizika utvrduje se posmatranjem povracaja alternativnih investicija
koje su na raspolaganju investitoru (kao $to su kamatne stope koje banke nude za
depozite). ,,Procena premije rizika koja ¢e se Koristiti pri proceni vrednosti intelektualne
svojine je veoma subjektivna i nema Siroko prihvacen pristup koji bi objasnio koji nivo
rizika odgovara kojoj premiji rizika u diskontnoj stopi“.224 Radi formiranja diskontne

stope premija rizika se odreduje posmatranjem stanja u sektoru ili u privredi.

Drugi nacin je diskontna stopa poslovne jedinice koja moze da se koristi kao zamena za
odgovarajucu stopu povracaja. Cena kapitala poslovne jedinice moze da se koristi kao

zamena za odgovaraju¢u diskontnu stopu. Premija rizika se modifikuje beta

228 Radovanovié, N. (urednik), (2014): ,,Procena vrednosti intelektualne svojine®, Zavod za intelektualnu
svojinu Republike Srbije — prilagodeno po ,,JP Valuation at the Hungarian Intellectual Property office®,
Zavod za intelektualnu svojinu Madarske, str. 32.

224 Avance — Corporate Finance in Life Science:Valuation in Life Sciences ,,Discount Rates for Biotech
Companies*, January 2008, No. 1. http://www.avance.ch/newsletter/docs/discount_1.pdf
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koeficijentom koji predstavlja opStu meru koli¢ine rizika sadrzanog u investiciji u odnosu

na razne rizike opsteg portfolija trzista.?®

Metod “NSV gotovinskih tokova” sadrzi sledece faze:

1. Obuhvatanje odredenja primene, krajnjeg trzista, prostorne i vremenske dimenzije
komercijalizacije, priliva i odliva.

2. Cilj procene vrednosti, kao 1 dostupnost podataka odreduju stepen slozenosti.

3. Prikupljanje ulaznih podataka: preostali korisni vek dobra intelektualne svojine,
projektovanje priliva i odliva dobra intelektualne svojine (uz §to precizniju
vremensku dimenziju), definisanje diskontne stope.

4. Proracun sadasnje vrednosti novéanih tokova dobra intelektualne svojine moze da
se proracuna na tri na¢ina:

a. IzraCunavaju se projektovanjem novcanog toka (prilivi — odlivi) najéesce
na polugodiSnjem ili godiSnjem nivou.

b. Diskontovanje svih projektovanih novéanih tokova u cilju dobijanja
sadasnje vrednosti za svaki period.

o . ‘. . : 226
Formula za izracunavanje sadasnje vrednosti u periodu t:

t=Ce/(L1+1i)"

t- vremenski period
i — diskontna stopa za vremenski period

C; - gotovinski tok tokom vremenskog perioda

22 Smith, G; Parr, P. (2005): ,,Intellectual Property Valuation, Exploitation and Infringement Damages®,
John Wiley & Sons.

226 Radovanovié, N. (urednik), (2014): ,,Procena vrednosti intelektualne svojine®, Zavod za intelektualnu
svojinu Republike Srbije — prilagodeno po ,,IP Valuation at the Hungarian Intellectual Property office*,
Zavod za intelektualnu svojinu Madarske, str. 32.
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C. Sumiranje projektovanih novc¢anih tokova za odredivanje neto sadasnje

vrednosti.

Formula za izracunavanje neto sadasnje vrednosti (NSV):

NSV =Cy/(1+i)'+Co/(1+i)?+Cs/(1+i)+...

i — diskontna stopa za vremenski period

C; - novcani tok tokom vremenskog perioda

C, - novcani tok tokom vremenskog perioda

Cs - novcani tok tokom vremenskog perioda

Metod ,,neto sadasnja vrednost novcanih tokova“ omogucava periodi¢ne projekcije

novcanih tokova, periodi¢ne projekcije gotovinskih tokova i neto sadasnju vrednost dobra

intelektualne svojine.

Tabela br. 16: Primer procene vrednosti koris¢enjem metoda ,,NSV gotovinskih

tokova“??’

| deo:

Preostali korisni vek (PKV) godine

6 godina (ukljuéujuci tekuéu godinu)

Prilivi koji se pripisuju dobru IS (3$)

100.000 $ u 3. godini

200.000 $ u godinama 4. i 5.

100.000 $ u 6. godini

Odlivi koji se pripisuju dobru IS ($)

110.000 $u 1. i 2. godini

10.000 $ u godinama 3-6.

Diskontna stopa — i (%)

20% (odredena koris¢enjem metoda za formiranje)

227 preuzeto iz: Radovanovi¢, N. (urednik), (2014): ,,Procena vrednosti intelektualne svojine, Zavod za
intelektualnu svojinu Republike Srbije — prilagodeno po ,IP Valuation at the Hungarian Intellectual
Property office”, Zavod za intelektualnu svojinu Madarske, str. 34.
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Il deo:

Godina 1. 2. 3. 4, 5. 6.
Vremenski period 0 1 2 3 4 5
Prilivi koji se 100 200 200 100

pripisuju dobru IS

Odlivi koji se 110 110 10 10 10 10
pripisuju dobru 1S

Novcani tok -110 -110 90 190 190 90
Formula za -110/ -110/ 90/ 190/ 190/ 90/
diskontovanje (1+0,2)0 (1+0,2) (1+0,2)2 (140,20 | (140,24 |  (1+0,2)5
Sadasnja vrednost -110,00 -91,67 62,50 109,95 91,63 36,17

neto novéanog toka

Neto sadasnja 98,58
vrednost

U datom primeru iz gore navedene tabele neto sadasnja vrednost dobra intelektualne
svojine iznosi 98,58 $ po diskontnoj stopi od 20%. Taj nov¢ani iznos zapravo predstavlja
sadasnju vrednost svih projektovanih ekonomskih koristi od posedovanja sagledavajuci
prema danas$njoj vrednosti novca, uzimajuci u obzir i rizik. Vrednovanju intelektualnog

kapitala detaljnije ¢e se posvetiti paznja u tacki 7.5.1 7.6.

7.1. Retrospektiva razvoja intelektualnog kapitala

Bez sumnje, intelektualni kapital iako novijeg datuma, prihvacen je od strane
organizacija visokih performansi isprva u nordijskim zemljama, a zatim i u drugim
trziSno razvijenim zemljama. Tac¢no je da on nije sastavna komponenta zvani¢nih
finansijskih izveStaja, ali egzistira u dodatnom izveStaju o intelektualnom kapitalu u
organizacijama trziSno razvijenih zemalja, kao 1 u nekim na$im organizacijama. U
pomenutom izvestaju prikazuje se individualno poslovanje radi boljeg razumevanja Sta

vrednost biznisa obuhvata i kako bolje upravljati ljudskim potencijalima koji stvaraju
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dodatu vrednost efikasnim aktiviranjem materijalnih, finansijskih i nematerijalnih faktora

procesa poslovanja. Sledeca tabela prikazuje retrospektivni razvoj intelektualnog kapitala

krajem dvadesetog veka. Ona prikazuje hronoloski pregled znacajnih doprinosa u

identifikovanju, merenju i izveStavanju 0 intelektualnom Kkapitalu

228 poslednje dve

decenije proslog veka u sledecoj tabeli.

Tabela br. 17: Retrospektiva razvoja intelektualnog kapitala krajem dvadesetog veka

PERIOD NAPREDAK
Rane Opsti pogled na nematerijalnu vrednost (obi¢no uopsteno, oznaceno “goodwill”).
osamdesete
Sredina Zapocinje “informaticko doba” i zna¢ajno se povecava jaz izmedu knjigovodstvene vrednosti i

osamdesetih

trziSne vrednosti za mnoge organizacije.

Kraj
osamdesetih

Rani pokusaji konsultanata u praksi da sacine saopstenja/izvestaje koji mere intelektualni kapital

(Sveiby, 1988.)

Rane Sistematizuju se inicijative za merenje i izvestavanje o udelu intelektualnog kapitala u
devedesete organizaciji za eksterno okruzenje (Celemi i Skandia, SCSI, 1995.)
Skandia AFS 1990. godine postavlja Leif-a Edvinsson-a za “direktora intelektualnog kapitala”.
Ovo je prvi put da je ulozi upravljanja intelektualnim kapitalom dodeljeno mesto formalnog
statusa.
Kaplan i Norton predstavljaju koncept kartice uravnoteZenih pokazatelja uspeha — Balanced
Scorecard 1992. godine. Kartica se razvija iz premise “Sta izmerite, to ste i dobili”.
Sredina Nonaka i Takeuchi 1995. predstavljaju svoj rad koji se odnosi na “kompanije kreirane znanjem”.

devedesetih

lako se knjiga zasniva na znanju, razlika izmedu znanja i intelektualnog kapitala je dovoljno
jasno napravljena da bi ova knjiga bila znac¢ajna onima koji se bave intelektualnim kapitalom.
Calami-jev Tango simulacioni alat — “Simulation Tool” je pokrenut 1994. Tango je prvi trZi$ni
proizvod koji omogucuje obrazovanje izvr§nog osoblja o vaznosti neopipljivih pojmova.

Takode, 1994. godine dopunjen je godi$nji izvestaj Skandia-e koji se koncentri$e na prezentaciju
i vrednovanje udela organizacije u intelektualnom kapitalu “Vizuelizacija intelektualnog
kapitala” podsti¢e veliki deo interesovanja ostalih organizacija koje zele da prate Skandia-u.

Jo§ jedna senzacija izazvana je 1995, kada Calemi koristi “reviziju znanja” da bi detaljno
“ponudio” visinu poreza na stanje intelektualnog kapitala.

Pioniri pokreta intelektualnog kapitala objavljuju bestselere na ovu temu (Kaplan i Norton 1996,

228 Petty, R; Guthrie, J. (2000): ,Intellectual Capital®, Literature Review Measurement, Reporting and
Management, The University of Hong Kong, Macquaire Graduate School of Management, Sydney,

Australia.
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Edvinsson i Malone 1997, Sveiby 1997.). Edvinsson-ov i Malone-ov rad naro¢ito se bazira na

procesu i nacinu merenja intelektualnog kapitala.

Kraj Intelektualni kapital postaje veoma popularan na brojnim nau¢nim, struénim i akademskim
devedesetih konferencijama; pojavljuju se mnogi nauéni radovi u publikacijama. Rastuéi broj velikih
projekata (npr. Meritum projekat, Danska, Stokholm) pocinje s Zeljom da se unese akademska
¢vrstina u istrazivanje intelektualnog kapitala. OECD 1999. godine saziva medunarodni

simpozijum u Amsterdamu o intelektualnom kapitalu.

Najznacajniji uticaj na uspe$no poslovanje organizacije ima znanje i hjegova Sinergija,
obrazovani ljudski potencijali sa struénim 1 organizacionim iskustvom, dobrim
meduljudskim odnosima i adekvatnim motivacionim faktorom. Preovladuje sve vise
miSljenje da su znanje i1 ljudski potencijal i umeSnost, najvazniji faktori razvoja
organizacije. Intelektualni kapital ima za cilj da objasni poreklo razlike izmedu trzi$ne i
knjigovodstvene vrednosti organizacije, a §to je od izuzetnog znacaja za investitore i

ostale stejkholdere.

7.2. Znacaj i karakteristike intelektualnog kapitala i meduzavisnost upravljanja

znanjem

U savremenim uslovima znanje predstavlja bazni element ostvarenja konkurentnosti,
efikasnosti i profitabilnosti poslovanja. Neophodni su visoko obrazovani menadzeri -
profesionalci, kao zamajac i pokreta¢ napretka zajedno sa svim zaposlenima. Danas se
strateski ciljevi organizacije ne mogu ni definisati bez znanja, a samim tim se ne mogu ni

ostvariti.

Vaznost potrebe upravljanja znanjem s ciljem poboljsanja efikasnosti poslovanja veoma
je jasna, ali je prisutan problem za organizacije u procesu prikupljanja, Sirenja i upotrebe
znanja. U svim oblastima poslovanja potreba za znanjem nije ista. Na primer, u

informacionim tehnologijama daleko je veca potreba za znanjem nego u klasi¢nim
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industrijskim granama, kao, na primer, tekstilna industrija.?*°

Kako za teoreticare, tako i
za praktiare, znacajan problem predstavlja definisanje i primena koncepta upravljanja

znanjem.

Samo upravljanje znanjem jeste novi koncept menadzmenta i nema jedinstveno
prihvacene definicije. Prema Malhatri-u, ,,Upravljanje znanjem odgovara na kriticna
pitanja organizacione adaptacije, prezivljavanja i razvoja sposobnosti u uslovima rasta
diskontinualne promene. Sustinski, ono obezbeduje organizacione procese koji zahtevaju
sinergetske kombinacije podataka i kapaciteta obrade podataka, informacionih

tehnologija sa kreativnim i inovativnim kapacitetima ljudi.“230

Obezbedenje najnovijih znanja i njihov transfer onima koji donose odluke, kako bi oni
mogli da to iskoriste za poboljsanje efikasnosti, jeste zapravo cilj upravljanja znanjem.
Samo upravljanje znanjem je kontinuirani proces, s obzirom da organizacije ne mogu
svoje poslovanje zasnivati na istim informacijama i znanjima; njih bi trebalo neprestano

inovirati u cilju brzog adaptiranja promenama u okruZenju.

Moze se konstatovati, da upravljanje znanjem predstavlja proces prikupljanja,
skladiStenja, analize, interpretacije, prosledivanja i upotrebe informacija u organizaciji.
Svaka savremena organizacija bi trebalo da stvara bazu najaktuelnijih znanja koju ce

neprestano da inovira.

Zadatak organizacije je da postojeCe znanje Siri, uCini dostupnim, kao i da ga
transformise u novostvorenu vrednost tzv. produktivnu vrednost. U sadasnjim uslovima
sve viSe se pojavljuju organizacije koje kreiraju, stvaraju i koriste znanje. Ovo se odnosi
na menadzere, ali i sve zaposlene koji predstavljaju aktivne aktere u tom procesu.
Pomenuto je karakteristicno za organizacije visokih tehnologija tj. informacionih

tehnologija, farmaceutsku industriju i druge.

229 Garvey, B; Willianson, B. (2002): ,,Beyond Knowledge Management*, Pearson Education, Ltd.
30 Malhatra, Y. (2000): “Knowledge Management for e-Business Performance — Advancing Information
Strategy to Internet Time”, The Executive Journal, Vol. 16.
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Drustvo zasnovano na znanju u fokus stavlja visoko stru¢ne profesionalce koji znaju
kako, na koji na¢in da Kreiraju i Koriste znanje. Znanje predstavlja vaznu ekonomsku i
produktivnu snagu savremenih organizacija u razvijenim zemljama. Neprekidno
poboljsanje svih aktivnosti, razvijanje novih ideja i neprekidne inovacije kao sistemski
proces, zapravo omogucuju stvaranje novih znanja. Svaka organizacija koja se temelji na
znanju trebalo bi da definise program za stvaranje znanja (ne samo stvaranje novog
znanja, ve¢ i njegovo Sirenje u sve aktivnosti/ucinke, procese i sisteme/ organizacije).

Program treba da podrazumeva:

e Stvaranje vizije znanja,

¢ Razvijanje tima znanja,

e Izgradnja polja interakcije medu zaposlenima,

e Povezivanje procesa sa razvojem novog proizvoda,
¢ Usvajanje uloge srednjih menadzera,

¢ Prelazak na hipertest organizacije,

e Stvaranje mreZe znanja sa spoljnim svetom.?*!

U dvadesetom veku menadzeri su dobili mo¢ od vlasnika da odgovaraju¢im tehnikama i
metodama upravljaju procesima i ljudima. Medutim, koris§¢enje upravljackih metoda nije
dovoljno u dvadest 1 prvom veku, ,,ve¢ je potrebno znanje kao pokretacka sila za razvoj
kompanije i drustva. Zbog toga mo¢ prelazi od menadZera na one koji stvaraju znanje, a

to su tzv. ,,radnici znanja“232.

Mo¢ fokusirana na upravljanje prelazi na mo¢ fokusiranu na znanju, tj. od menadZera
prelazi se na ,,radnike znanja“. Zapravo, tezi se stvaranju znanja i njegovog ugradivanja u

ucinke, procese i programe. Korist od intelektualnog kapitala prikazuje sledeca slika.

231 Nonaka, J; Takenchi, H. (1995): ,,The Knowledge Creating Company*, Oxford University Press
2 Drucker, P. (1991): ,,Inovacije i preduzetnistvo®, Privredni pregled, Beograd
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Slika br. 13: Korist od intelektualnog kapitala
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Efikasnije
delovanje
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Pomenuta slika prikazuje viSestruke koristi od intelektualnog kapitala. Adekvatno

upavljanje

intelektualnim kapitalom dovodi

do povecane

sposobnosti

stvaranja

novododate vrednosti koja doprinosi uvecanju vrednosti same organizacije, efikasnije

koriS¢enje potencijala, unapreduju se poslovni procesi, mnogo efikasnije postaje dejstvo

ljudskog kapitala, zaposleni postaju motivisaniji, komunikacija unutar organizacije je

uspesnija, dolazi do unapredenja imidza, potrosaci postaju zadovoljniji, a samoj

organizaciji se znatnije povecava njena trzisna vrednost.

3 Stewart, T. A. (1997): ,, The Intellectual Capital, the New Wealth of Organization“, Doubleday, New

York, p. 54.
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7.3. Strukturne komponente intelektualnog kapitala

Opsteprihvacena formula izvora uspeha ne postoji. Dostizanje zavidnog nivoa uspeha,
organizacija postize putem adekvatnog obrazovanja zaposlenih, inteligencije, talenta i
situacionog faktora srece, koji ne moze da bude nepomenut. U literaturi se javlja termin
drustveni kapital. On moze u sebi da sadrzi osobine drustvenosti: saosecanje, drugarstvo,
spremnost ili dobru volju za razli¢ite vidove pomo¢i. Drustveni kapital se sastoji u
zeljenom samovoljnom angazovanju ljudi u raznim organizacijama, ali isto tako vezuje se
na mreze koje su protkane meduljudskim odnosima 1 institucionalnim znanjem.
Generalno, klju¢na re¢ je poverenje i predstavlja najvisi nivo postignuca drustva. OECD
daje definiciju drustvenog kapitala u kojoj se kaze da je to “mreza zajedno sa normama,

vrednostima i razumevanjem koja olak3ava saradnju unutar i izmedu grupa.”?**

Za stvaranje vrednosti organizacije nuzna je veza izmedu sastavnih segmenata
intelektualnog kapitala, tj. izmedu ljudskog kapitala, strukturnog i relacionog kapitala. Za
stvaranje vrednosti najzasluznija je sinergija pomenutih strukturnih segmenata. Nuzno je
kontinuirano unapredivanje samih strukturnih segmenata, kao i stvaranje protoka znanja
izmedu njih. Stvaranje vrednosti upravo dolazi u sluc¢aju razmene znanja izmedu tri
segmenta intelektualnog kapitala, i znatno uti¢e na neprekidan razvoj organizacionih
sposobnosti, a razmena znanja olakSava i ubrzava ucenje. R. Hall spada u autore Cije
polaziste se ogleda u razdvajanju nematerijalne aktive i ljudskih resursa, te je stoga on
podelio nematerijalnu aktivu na onu koja se ne moze odvojiti od ljudskih resursa i
nematerijalnu aktivu koja se moze odvojiti od ljudskih resursa.?®® Sledeéa slika prikazuje

strukturu trziSne vrednosti.

2% Keely, B. (2010): ,Ljudski kapital. Kako ono §to znate oblikuje va§ Zivot“, OECD, Ministarstvo
prosvete, Republika Srbija, str. 105.
2% DPuricin, D; Janosevié, S. (2009): ,,Strategijska analiza ljudskih resursa®, Casopis ,,Ekonomske teme*,
Ekonomski fakultet Nis, br. 1, str. 9.

200



TrziSna
vrednost

Finansijski Intelektualni
kapital kapital

Ljudski kapital Strukturni Klijentski
kapital kapital

Slika br. 14: Struktura trziSne vrednosti

Ostvarenje Sto vece trziSne vrednosti organizacije zavisi od kvaliteta i kvantiteta

finansijskog kapitala, a poslednjih dvadesetak godina narocito od visine intelektualnog

kapitala i sinergije izmedu njegovih strukturnih segmenata, tj. ljudskog, strukturnog i

klijentskog kapitala.

7.3.1. Ljudski potencijali kao segment intelektualnog kapitala

Jedna od tri sastavna segmenta intelektualnog kapitala predstavlja ljudski kapital. U

ovom segmentu istie Se izvrsnost zaposlenih ¢iji se specifi¢ni kvaliteti jasno izdvajaju u

poslovanju. Pomenuta izvrsnost moze da se poveze sa rukovodiocem organizacije — top

menadzerom - ,,horovodom®, ¢ije osobine ne dolaze do izrazaja u pravoj meri ukoliko U

svom timu nema zaposlene sa kojima moze izneti poduhvat. Ljudske potencijale ¢ine sva

znanja, vestine, Sposobnosti, i svakako iskustvo.
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Ljudski potencijal tj. kapital, vezuje se za svakog zaposlenog ponaosob jer ima
karakteristiku individualnosti. Po Petty-u i Guthri-u, organizacija u vremenskom periodu
kada se ne obavlja poslovna aktivnost (noéu i za vreme vikenda) ostaje bez
intelektualnog kapitala, osim ako se ne radi o proizvodnji, gde inzenjeri neprestano daju
svoj doprinos. Intelektualni kapital predstavlja izvor inovativnih potencijala organizacije i
generator je buduce vrednosti. Ljudski kapital je baza intelektualnog kapitala, tj.

predstavlja njegovu pokretacku snagu.

Komponente ljudskog kapitala su: sposobnosti ljudi (profesionalno iskustvo, nivo
obrazovanja i vestina, metodi obuke i obrazovanje menadzmenta) i sposobnosti uéenja
(razmena znanja, sposobnost reSavanja problema, sposobnost menadzmenta, grupe za
uvezbavanje, preduzetni§tvo, liderstvo, podaci o rastu). 2*® Elementi ljudskog kapitala su

njihova sposobnost i sposobnost uc¢enja kao §to se vidi iz slike koja sledi (Petty, Guthrie).

Ljudski kapital |
[ . 1
H Sposobnosti ljudi I H Sposobnosti u¢enja I
Profesionalno iskustvo I— — Razmena znanja I
Nivoi obrazovanja i vestina I— —— Sposobnost resavanja problemaI
Metodi obuke I— ——  Sposobnost menadzmenta I
Obrazovanje menadzmenta I— — Grupe za uvezbavanje I
— Preduzetnistvo I
— Liderstvo I
|

L Podaci o rastu

Slika br. 15: Struktura ljudskog kapitala

2% petty, R; Guthrie, J. (2000): “The Case for Reporting an Intellectual Capital: Evidence, Analysis and
Future Trends”, Dahiya, S.B. (Ed.), The Current State of the Business Discipline, Spellbound Publications,
Rohtak, p. 19.
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Ljudski kapital podrazumeva sposobnost ljudi (steCeno profesionalno iskustvo, nivo
obrazovanja i vestina, metodi obuke i obrazovanja menadzmenta) s jedne strane, i
sposobnost ucenja, S druge strane (odnosi se na razmenu znanja u timu, sposobnosti
reSavanja problema, sposobnost, menadzmenta da vodi organizaciju ka uspehu itd.).
Ljudski kapital znaci ,,sve ono ¢ime svaki pojedinac¢ni zaposleni doprinosi u procesu
stvaranja dodate vrednosti i obuhvata profesionalnu kompetenciju, socijalnu

kompetentnost, motivaciju zaposlenih i liderske sposobnosti*.**’

Ljudski kapital organizacije ne ¢ine zaposleni sami po sebi. Kada zaposleni svoje znanje i
kompetencije upotrebe u proces stvaranja vrednosti za organizaciju, tada zaposleni
postaju ljudski kapital. Ljudski kapital kao skup vestina, kreativnosti, individualnih
znanja i iskustva postaju baznim faktorom svake savremene organizacije u procesu
stvaranja nove vrednosti. Zaposleni svojom posveceno§cu, struénoscu, i novim idejama,
novim znanjima pri stvaranju novih proizvoda, jesu bitan faktor pri stvaranju novododate

vrednosti organizacije. Kriti¢no pitanje je postao ljudski kapital iz slede¢ih razloga:*®

1. Intelektualni kapital predstavlja suStinsku vrednost organizacije. Mnostvo druge
imovine, kao §to su zgrade, fabrike, masine i dr. s protokom vremena gube svoju
vrednost usled amortizacije ili ekonomskog zastarevanja. Razvijanjem
kompetencija zaposlenih vrednost intelektualnog kapitala raste. Zadatak
menadzmenta je da znanje i kompetencije zaposlenih transformise u vrednost za

kupce.

2. Protokom vremena znanje zaposlenih se poveéava. Ovo povecanje bazira se na

posvecenosti 1 struénosti svakog zaposlenog u organizaciji.

3. Zaposleni koji raspolazu sa najvi§im stepenom znanja su postali tzv. ,,volonteri®.
Pomenuto ne znaci da je njihov rad besplatan, ve¢ da je najboljim zaposlenima

pruzena mogucnost izbora rada u ve¢em broju organizacija. Ovi zaposleni usled

27 Kamu Kamukama, N; Ahiauzu, A; Ntazi, J. M. (2011): ,,Competitive Advantages: Mediator of
Intellectual Capital and Performance®, Journal of Intellectual Capital, Emeral Group Publishing Limited,
Vol. 12, No. 1, p. 154.

38 Akpinar, T; Akdemir, A. (UUUU): , Intellectual Capital*
http://www.opf.slu.cz/vvr/akce/turecko/pdf/Akpinar.pdf, datup pristupa 27.07.2014.
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emotivne vezanosti i posvecenosti odredenoj organizaciji, odlucuju se da rade u
njoj, a Sto zna¢i da su viSe zainteresovani za smisao SvV0g rada, a manje za

ekonomsku korist.

4. Menadzment organizacije vrlo ¢esto potcenjuje ili zanemaruje intelektualni kapital.
U uslovima rastuceg stepena svetske konkurencije, raznovrsnijih potreba kupaca,
sve vecih obaveza i odgovornosti, napuStanja krute hijerarhijske strukture i
rastuceg pritiska, mnogi menadzeri ne uspevaju da ljudske resurse pravilno

usmere i pobolj$aju kapacitet organizacije.
5. Zaposleni sa najvise intelektualnog kapitala su veoma Cesto neadekvatno cenjeni.

6. Investiranje u intelektualni kapital je u velikom broju slucajeva van fokusa
organizacije. Veéina organizacija ne posvecuje dovoljno paznje ljudskim
potencijalima kao riznici intelektualnog kapitala. Naravno, ovo ne moze da
dovede do odrzive konkurentske prednosti, jer svojim neadekvatnim ponaSanjem
gube bitku s konkurentima na trzistu. Upravo zato, organizacija treba neprekidno
da ulaze u svoje ljudske potencijale kroz edukaciju i trening kako zaposlenih, tako
1 menadZment strukture, razmenjujuci znanje, razvijajuci inicijativu i na taj nacin
poboljsavajuéi kvalitet ljudskog potencijala. Ulazu¢i u svakog zaposlenog,

organizacija zapravo povecava svoj intelektualni kapital.

Uocljivo je, da savremeno poslovanje iziskuje umne zaposlene Kkoji poseduju
samoinicijativnost, odgovornost, kriti€nost, adaptibilnost, automnost, kreativnost u
procesu reSavanja problema u razli¢itim situacijama. Umni zaposleni u najvec¢em stepenu
doprinose uvecanju dobiti organizacije. Umni zaposleni tj. radnik znanja prema Sveiby-u
jeste:

¢ Osoba koja koristi intelekt radije nego manuelne sposobnosti,

e Individualac koji zahteva visok nivo autonomije,

29 Amidzi¢, R; Vulié, M. (2011): ,,Vrednovanje znanja kadrova i sticanje prednosti nad konkurentima®,
Zbornik radova 17. Medunarodnog naucnog skupa pod nazivom ,Tehnologija, kultura i razvoj“,
Udruzenje tehnologija i drustvo, Institut ,Mihajlo Pupin“, Centar za istrazivanje nauke i tehnologije
Beograd i Ekonomski fakultet Subotica, str. 266-267.
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e Manipulator simbolima, osoba preferira kvalitetnu procenu nasuprot brzini u radu,
e Neko ko poseduje nesifrirano znanje koje je tesko kopirati, i

¢ Neko ko koristi znanje i informacije kao dodatak, a u svrhu produbljivanja znanja i

informacija.

Vazno je podvuéi da znanje i iskustvo koje zaposleni poseduju predstavlja iskljucivo
njihovu svojinu i nije u vlasniStvu organizacije. Nakon isteka radnog vremena ovaj
segment intelektualnog kapitala priviemeno napusta organizaciju, a u sluc¢aju dobijanja

0

otkaza organizacija trajno gubi taj deo ljudskog kapitala. Kompetencije®®® i znanja

zaposlenih dok su u organizaciji kroz rezultate rada vezuju se za konkretnu organizaciju.

Savremeni menadZment nastoji da kompetencije zaposlenih ukomponuje u nove metode,
nove ucinke, i na taj nacin trajno zadrzi ovaj deo intelektualnog kapitala. Veoma je vazna
medusobna komunikacija zaposlenih, timski rad i sposobnost zaposlenih da se razvijaju u
pravcu stvaranja vrednosti, a za $ta je veoma bitna posvecenost. Pored posvecenosti,
kompetencije za razvoj ljudskih potencijala, od velikog znacaja je adekvatna motivacija,
jer u tom slucaju oni postaju pokretaci promena, utiCu na stvaranje konkurentske

prednosti, postaju osnovni izvor stvaranja nove vrednosti za organizaciju.

Radi poboljsanja ljudskog kapitala razvijen je koncept upravljanja performansama

upotrebe ljudskih potencijala. Elementi su:?**

e Planiranje performansi ljudskih resursa se odnosi na identifikovanje i projektovanje

ciljnih nivoa performansi zaposlenih.

e Usmeravanje za poboljSanje performansi se odnosi na obu€avanje, savetovanje,

pracenje procesa i efekata odluke,

20 Kompetencije se vezuju za struénu sposobnost zaposlenih da u datim okolnostima deluju na
odgovarajuci nacin.
2 Krsti¢, B. (2009): ,,Intelektualni kapital i konkurentnost preduzeca®, Ekonomski fakultet, Nis, str. 31.
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e IzveStavanje o performansama izvrSioca podrazumeva merenje performansi,
izveStaje o timskom radu; stavovi i miSljenja pojedinaca ili grupa o rezultatima
rada i nagradivanje kojim se ostvaruje proces motivisanja kao i razvijanje

kompenzacionih programa.

Veoma znacajan faktor poslovanja je ljudski kapital i stoga on nikako ne sme da se
smatra troSkom. Zarade zaposlenih, izdaci vezani za razne obuke i usavrSavanja treba
smatrati investicijom, jer ulaganjem u zaposlene ostvaruju se viSestruke koristi za
organizaciju. Stvaranje novog ucinka, Sirenje mreza klijenata, bolji odnosi s poslovnim
partnerima i dr. jesu veliki doprinos samih zaposlenih kojim se povecava vrednost
organizacije. Ulaganje u budu¢nost organizacije je zapravo sam ¢in ulaganja u ljudske

potencijale.

Ljudski kapital nije u vlasniStvu organizacije, ve¢ je individualan i manifestuje se kao
generator inovativnih potencijala organizacije. On je pokretacka snaga intelektualnog
kapitala i bazna osnova trziSne vrednosti kod organizacija koje spadaju u industrijske

grane koje se smatraju intelektualno intenzivnim.

Iz tradicionalne prakse ljudskih potencijala izvedene su neke glavne funkcije koje se

odnose na ljudski kapital i one ukljucuju:2*
e Izgradnju zaliha kompetencija zaposlenih,
e Ispitivanje okruzenja i odredivanje kompetencija koje je neophodno razvijati ili
sticati radi zadovoljenja strategijskih ciljeva,

e Razvoj sistema za isporuku potrebnog =znanja, stru¢nog usavrSavanja ili

intelektualne nadgradnje, i

e Razvoj sistema za vrednovanje i nagradivanje koji treba da bude povezan sa
sticanjem i primenom kompetencija u skladu sa strategijskim ciljevima

organizacije.

#2 Dgzinkowski, R. (2000): “Management Accounting”, The Magazine for Charted Management
Accountants, The Charted Institute of Management Accountants, (CIMA), UK, London, p. 34.
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Neprekidno unapredenje intelektualnih potencijala zaposlenih, lidera i menadzera, svaka
uspesna organizacija zeli da ostvari, jer se na taj nacin uspesSno hvata u kostac s
promenama i izazovima i bori s konkurencijom. Mnoge uspesne organizacije Smatraju da
je jedino zadovoljan zaposleni u isto vreme i produktivan zaposleni. Ako organizacija ne
poseduje zadovoljne zaposlene, ne¢e imati zadovoljne klijente, niti zadovoljne vlasnike

organizacije.

7.3.2. Strukturni kapital kao segment intelektualnog kapitala

Drugi segment intelektualnog kapitala se odnosi na strukturni kapital. On obuhvata
operativnu filozofiju, podrazumeva sposobnosti organizovanja. Zadatak strukturnog

kapitala je da manevriSe protokom znanja u organizaciji.

Uocljivo je da ljudski potencijal, tj. kapital, predstavlja tacitno tj. skriveno znanje koje je
isklju¢ivo u vlasniStvu zaposlenih. Za razliku od njega strukturni kapital predstavlja
eksplicitno tj. kodifikovano znanje u vlasniStvu organizacije. Ovaj segment je moguce

kvantifikovati.

Komponente strukturnog kapitala su: infrastruktura (procesi, IT sistemi i baze podataka,
komunikacioni sistemi, modeli operacija i finansijska struktura), intelektualna svojina
(patenti, zaStiCena prava, trziSne marke 1 trziSne tajne), kultura (menadZzment filozofija,
priznanja i nagrade, menadment struktura).?*® Slede¢a slika prikazuje elemente

strukturnog kapitala (Petty, Guthrie).

3 petty, R; Guthrie, J. (2000): “The Case for Reporting an Intellectual Capital: Evidence, Analysis and
Future Trends”, Dahiya, S.B. (Ed.), The Current State of the Business Discipline, Spellbound Publications,
Rohtak, p. 22.
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Strukturni kapital I

|
[ I ]
a

1
Infrastruktura I Intelektualna svojina I Kultura
Procesi Patenti Menadzment filozofija
IT sistemi i baze Zasti¢ena prava Priznanja i nagrade
nndatalca
Komunikacioni sistemi Trzisne marke Menadzment struktura
Finansijska struktura TrZi$ne tajne
Modeli operacija

Slika br. 16: Elementi strukturnog kapitala

Strukturni kapital je ,,znanje jedne organizacije* koje je neodvojivo od nje same i vezuje
se za nju, a ne za njene zaposlene. Ono je vlasni§tvo organizacije duboko ukorenjeno u
kulturi organizacije putem dokumenata, sistema, procesa, baza podataka, publikacija,
priru¢nika, organizacione strukture itd.?** Strukturni kapital kao logisticka infrastruktura
predstavlja baznu osnovu ljudskog potencijala, tj. kapitala. Uloga mu je da u organizaciji
ubrza protok znanja. Bez sistema procesa 1 kanala koji omogucuju razvoj 1 efikasnu

upotrebu ljudskog kapitala on je beskoristan.

Kompleksna celina procesa, komunikacionih sistema, IT baza podataka, operacija i
finansijske strukture je zapravo organizaciona infrastruktura. Uspeh u prikupljanju i
protoku organizacionog znanja kao i uspeh u njegovoj implementaciji je zavisan u velikoj

meri od izgradenosti infrastrukturne osnove.

Izgradenost organizacionih sistema treba da je na takvom nivou da omogucuje ne samo

protok postojeceg, vec i sticanje i upotrebu novog znanja i informacija. Organizacioni

24 Attainix Consulting, www.attainix.com, datum pristupa, 31.07.2013.
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sistemi kroz obezbedenje integrisanih razli¢itih tipova podataka u celosti treba da
zadovolje informacione potrebe brojnih korisnika. Razvoju organizacione infrastrukture
mogu da doprinesu sledeée aktivnosti:**

e Prikupljanje naucenih lekcija:

Bazira se na identifikaciji, analizi, reSavanju i1 podeli iskustava, kako
pozitivnih tako i negativnih. Pomenuto iskustvo postaje organizaciono znanje
raspolozivo svim ¢lanovima i primenljivo u istim ili u sliénim situacijama.
Prikupljena iskustva treba da su relevantna koja se mogu implementirati, tj.
koja mogu uticati na skracenje procesa ili eliminisati potencijalni problem u

izgradnji logisti¢ke infrastrukture organizacije;
¢ Uspostavljanje najboljih praksi:

U organizaciji u njenim organizacionim delovima ili procesima koegzistiraju
veoma uspe$ne i osrednje prakse. Nuzno je zato razviti efikasan metod
identifikacije 1 staviti na raspolaganje svim ¢lanovima, kao i uzim
organizacionim delovima najbolje prakse. Prednost se daje onim praksama
koje su iz realne stvarnosti koje su se pokazale uspeSnim 1 primeniti ih na

kompletnu organizaciju, u odnosu na one iz raznih dokumenata;
e Kreiranje korporativnih i memorijskih sistema:

Treba da pomognu zaposlenima u organizaciji da uce na greskama iz proslosti
i da svoje uspehe grade na prethodnim uspesima, tzv. sistemi organizacionog
pamcenja. Pri izgradnji ovoga sistema odgovore zaposlenih na razli¢ita pitanja
0 organizacionim procesima ovaj sistem treba da memoriSe, vrednujuc¢i ih
prema stepenu strucnosti zaposlenih. Informacije treba da budu
sistematizovane i trajno memorisane s tim da sistem treba da omoguci

automatsko generisanje odgovora na pitanje;

5 Deventer, M. J. (2002): ,Introducing Intellectual Capital Management in an Information Support
Services Environment*, PhD Thesis, University of Pretoria, p. 33.
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¢ Vrsenje analize konkurenata:

Cilj analize konkurenata iziskuje identifikaciju mogucih strateSkih poteza
glavnih konkurenata i sagledavanje posledice takvih poteza. Organizacija
treba da bude pripremljena na razliCite reakcije konkurenata na mnoS$tvo

industrijskih promena i zahteva iz Sireg poslovnog okruzenja;
e Ben¢marking:

Predstavlja proces uporedivanja i merenja svoje organizacije s drugima, bilo
gde u svetu u cilju dobijanja informacija o filozofiji, praksi i merama koje ¢e
pomo¢i organizaciji da preduzme akcije za poboljSanje sopstvenog ucinka.?*
U razli¢itim industrijama vecéina poslovnih procesa su zajednicki. American
Express i NASA imaju iste uslove zaposljavanja i istu bazu za razvoj kadrova.
Brooklyn Union Gas 1 British Telecom imaju isti proces istrazivanja

zadovoljstva kupaca.?’

Iako iz razli¢itih industrija pomenuti procesi porede se
veoma efikasno. Ben¢marking se implementira u raznim oblastima pocev od
poslovnih operacija, proizvodnih asortimana i servisnih usluga sve do

poslovne strategije i organizacione strukture, i
e Kompjuterska tehnologija i simulacija:

Simulacije i kompjuterske tehnologije u savremenim uslovima mogu da se
koriste u svim vrstama treninga i obuke koje organizuju za svoje zaposlene, a
od vaznosti je dostignuti nivo razvoja sistema veStacke inteligencije. Ovim
nainom organizacije razvijaju prakti¢ne sposobnosti svojih zaposlenih jer
kroz obuke oponasaju stvarne poslovne situacije u kojima se zaposleni mogu

naci kao i pruzanje povratnih informacija o njihovim akcijama.

28 American Productivity & Quality Center, http://www.apqc.org/benchmarking, datum  prisupa
12.05.2013.
7 The Benchmarking Exchange, http://benchnet.com/wib.htm, datum pristupa, 16.07.2013.
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Organizaciona kultura ,,predstavlja sistem zajednickih vrednosti 1 uverenja o tome §ta je
<248

bitno i odgovarajuce u organizaciji, kao i ose¢anja, i interne i eksterne odnose*“™, tj. skup
misljenja, stavova, normi, pravila ponaSanja, vrednosti koja povezuju zaposlene u

organizaciji i predstavlja veoma vazan segment strukturnog kapitala.

Organizaciona kultura moze da se posmatra s dva aspekta:249

¢ S aspekta funkcije organizacione kulture:

Tezi da razvije osecaj pripadnosti kod zaposlenih. Zaposleni se identifikuju s
organizacijom, a §to je motivacioni faktor da budu inovativni, aktivni, kreativni
pri resavanju raznih problema, s prihvatanjem segmenata poslovne kulture. Isto
tako, s aspekta stvaranja konkurentnosti na nac¢in da omoguéi zaposlenima da
usvoje odredena pravila ponasanja i izgrade socijalnu stabilnost sistema, je veoma

bitna organizaciona kultura, i
o S aspekta uticaja koji organizaciona kultura ima na razli¢ite procese u organizaciji:

Indirektna uloga joj je pri izboru menadzerskih alata, postavljanju ciljeva,
strateSkom planiranju, odlu¢ivanju, nacinu komunikacije izmedu zaposlenih u
organizaciji 1 dr. MenadZerska struktura kao tim stru¢njaka koji upravlja
organizacijom ima posebnu ulogu, jer usled posebnih kompetencija i liderskih
sposobnosti omogucéuju razvoj znanja i aktiviranje i iniciranje aktivnog ucesca
svih zaposlenih. Sama menadzment filozofija moze da se formira kroz totalno

upravljanje kvalitetom (TQM)?*°

, inoviranjem, Sirenjem ovlas¢enja zaposlenih i
dr. U svakom momentu treba da odgovori na zahteve trziSta i zato menadZment

filozofija treba da bude adaptibilna na promene u okruzenju.

Intelektualna svojina predstavlja tre¢i segment strukturnog kapitala i ,,odnosi se

na kreacije uma: pronalaske, knjizevna i umetni¢ka dela i simbole, imena, slike,

8 Culture Consultancy, http:/www.cultureconsultancy.com/link/the-importance-of-organisational-culture-
change/, datum pristupa25.07.2013.

249 Sun, S. (2008): ,,Organizational Culture and Its Themes*, Internal Journal of Business Management,
Canadian Center of Science and Education, Vol. 3, No. 12, p. 140.

%0 Total Quality Management
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dizajn koji se koristi u trgovini“.*** Pored Svetske organizacije za intelektualnu
svojinu WIPO vazne su i nacionalne i brojne regionalne organizacije npr.
Evropska patentna organizacija (EPO), Patentna organizacija SAD (USPOTO),
Evroazijska organizacija za patente (EAPO) i druge.

Sva prava koja su ukljutena u intelektualnu svojinu mogu se podeliti na:**? autorska
prava i prava srodna autorskom pravu, i prava industrijske svojine. Svaka organizacija
Guva svoje znanje pravnom zastitom intelektualne svojine.?>® Zadatak organizacije je da
spre¢i njeno neovlaséeno koris¢enje od strane konkurencije. Radi zaStite prava
intelektualne svojine, razvijene su brojne konvencije (Univerzalna konvencija o
autorskom pravu, Pariska konvencija o zastiti industrijske svojine, Bernska konvencija za
zaStitu knjizevnih 1 umetnickih dela 1 druge). Za zastitu intelektualne svojine malih 1

srednjih organizacija koriste se dve kljuéne strategije i to:**

e Aktivna strategija se implementira kada se zastita intelektualne svojine postize
putem sopstvenih prava, zigovi, patenti, licence i drugo. U okviru ove strategije
ukljucuju se 1 pravo na pronalazak zaposlenih, zastita prava i prava intelektualne

svojine od njegove povrede (kao $to je praksa u Nemackoj) i

¢ Pasivna strategija se implementira kada je isplativije preduzeti aktivnosti u pravcu
otklanjanja neslaganja s postoje¢om zastitom intelektualne svojine. Ilustracije

radi, u oblasti tehnickih pronalazaka ukoliko se obelodani rezultat razvoja pre

1 world Intellectual Property, www.wipo.int, datum pristupa, 10.11.2014.

2 Toti¢, I; Vehapi, S. (2011): ,,Strategijsko upravljanje intelektualnom svojinom*, Zbornik radova 17.
Medunarodnog nauc¢nog skupa pod nazivom , Tehnologija, kultura i razvoj“, UdruZenje tehnologija i
drustvo, Institut ,,Mihajlo Pupin®“, Centar za istrazivanje nauke i tehnologije Beograd i Ekonomski fakultet
Subotica, str. 266-257.

3 pravna regulative koja obuhvata problematiku intelektualne svojine: Zakon o autorskom i srodnim
pravima (Sl. Glasnik RS 104/2009, 99/2011 i 119/2012), Zakon o opti¢kim diskovima (SI. Glasnik RS
52/11), Zakon o patentima (SI. Glasnik RS 99/11), Zakon o posebnim ovlas¢enjima radi efikasne zastite
intelektualne svojine (SI. Glasnik RS 46/06 i 104/09), Zakon o pravnoj zastiti industrijskog dizajna
(Sluzebeni glasnik RS 104/09), Zakon o zastiti topografija poluprovodnickih proizvoda (SI. Glasnik RS
55/2013), Zakon o zigovima (Sl. Glasnik RS 104/09 i 10/13), Zakon o zastiti poslovne tajne (Sl. Glasnik
RS 72/11) i Uredba o nacinu vodenja elektronske evidencije, emitovanja i reemitovanja autorskih dela (SI.
Glasnik RS 108/14).

24 Kutlaca, D; Semencenko, D; Mosurovi¢, M; Mitrovi¢, Z. (2011): ,,Sirenje znanja o tehnologijama i
zaStita prava intelektualne svojine”, Zbornik radova 17. Medunarodnog nau¢nog skupa pod nazivom
»Tehnologija, kultura i razvoj*, Udruzenje tehnologija i drustvo, Institut ,Mihajlo Pupin®“, Centar za
istrazivanje nauke i tehnologije Beograd i Ekonomski fakultet Subotica, str. 219.
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vremena, pronalazak prerasta u stanje tehnike i omogucuje slobodu rada u ovim
oblastima. Sve bitne informacije za proizvodnju, organizacija treba da ¢uva kao
poslovnu tajnu i na taj nain ostvari konkurentsku prednost, kao i dobit od

pronalaska koji nije registrovan.

Upotreba patenata za kreiranje tehnoloskog vodstva u odredenom vremenskom periodu je
jedan od nacina za ostvarenje konkurentske prednosti. Ovaj vid je od znaaja u
farmaceutskoj industriji, iako u mnogim drugim sektorima industrije on gubi na znacaju u
savremenim uslovima. llustracije radi, Novo Nordisk — Danska, zdravstvena kompanija
koja ima vodecu trzisnu poziciju u Evropi zahvaljuju¢i lekovima za dijabetes je to
ostvarila kao rezultat svoje licence o proizvodnoj tehnologiji insulina iz zivotinjskih
izvora.”® S razvojem nove tehnologije postoji moguc¢nost da konkurenti otkriju drugi put

za lecenje od patentom zasticenih.

Tako je na primer, Motorola imala ekskluzivno pravo kontrole odredenih tehnologija
devedesetih godina dvadesetog veka, a $to joj je obezbedilo vodstvo u oblasti globalnog
sistema za mobilnu telekomunikaciju tj. GSM tehnologije. Motorola je posedovala ¢ak 27
od 140 patenata. Ova organizacija je uspela da izgradi superiornu poziciju putem
strategijskih pristupa intelektualne svojine. Podrzava uspostavljanje zajednickih
standarda mobilne telefonije u Evropi (a Sto je doSlo do izrazaja kada je GSM prihvacen

kao medunarodni standard).

Motorola je osigurala patentno vlasniStvo razlicitih tehnologija od kojih ¢e zavisiti GSM,
pre i posle usvajanja GSM standarda. Odbila je da zrtvuje ekskluzivna prava

intelektualne svojine u pregovorima javne telefonske nabavke s operaterima.?*®

Imajuéi u
vidu da se tehnologija razvija, a patentna zaStita zastareva, logi¢no je da odrzavanje

konkurentske prednosti u duzem vremenskom periodu nije moguce. Intelektualna svojina

> Toti¢, I; Vehapi, S. (2011): ,,Strategijsko upravljanje intelektualnom svojinom®, Zbornik radova 17.
Medunarodnog nauc¢nog skupa pod nazivom ,,Tehnologija, kultura i razvoj“, Udruzenje tehnologija i
drustvo, Institut ,,Mihajlo Pupin®, Centar za istrazivanje nauke i tehnologije Beograd i Ekonomski fakultet
Subotica, str. 260.

% Ibid, str. 261.
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prikazuje inovativnost organizacije i bitan je generator vrednosti. Sposobnost
strukturirane organizacije iz kodifikovanog znanja, koje vodi poreklo iz vrednosti, normi
I kulture vrlo Cesto se opisuje kao strukturni kapital. On podrazumeva organizaciju koja

omogucuje da se resursi koje poseduje koriste na najbolji nacin tj. da su efikasniji.

7.3.3. Relacioni kapital kao segment intelektualnog kapitala

Komponente relacionog kapitala su: klijenti (pojedinacni klijenti, kanali prodaje i kanali
distribucije), marke (proizvedene marke, usluzne marke i kanali distribucije), ugovori
(ugovori o fransizingu, ugovori o licenci i ostali ugovori).”®’ Naredna slika prikazuje

strukturu relacionog tj. klijentskog kapitala (Petty, Guthrie).

Relacioni
(klijentski) kapital

Klijenti I Marke Ugovori I

Proizvodne marke

il

Pojedinacni klijenti Ugovori o fransizingufl |

Kanali prodaje Usluzne marke Ugovaori o licenci

Kanali distribucije Kanali distribucije Ostali ugovori

ilil
il
il

Slika br. 17: Struktura relacionog (klijentskog) kapitala

%7 petty, R; Guthrie, J. (2000): “The Case for Reporting an Intellectual Capital: Evidence, Analysis and
Future Trends”, Dahiya, S.B. (Ed.), The Current State of the Business Discipline, Spellbound Publications,
Rohtak, p. 25.
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Tre¢i segment intelektualnog kapitala je relacioni (klijentski) kapital. On je znacajan jer
objedinjuje veze (relacije), povezanost sa tre¢im licima. Treca lica ili klijenti mogu da se
nadu u ulozi kupaca, dobavljaca itd. PotroSaci su pocetni i krajnji ¢inilac lanca stvaranja
vrednosti. Potrosa¢ mora da bude u fokusu poslovanja organizacije i krajnji cilj je
njegovo zadovoljenje, jer on organizaciji obezbeduje kontinuirano poslovanje. Detaljnim
istrazivanjem vr$i se utvrdivanje potreba, zahteva, Zelja, platezne moci potencijalnih
potrosaca. Klijente privlaci i zadrzava brend, nekada osecaj prestiza, nekada pristupacna

cena, popusti, post prodajne usluge, imidz, poseban dozivljaj.

Vrednost koja proistice iz odnosa s kupcima, dobavljac¢ima, distributerima i poslovnim
partnerima je relacioni kapital kao segment intelektualnog kapitala ili drugacije receno
izgradnja dugorocnog odnosa s eksternim stejkholderima. Organizacija ne moze da
opstane samostalno, jer je njen poslovni uspeh zavisan od kvalitetno izgradenih odnosa.
Bazne dimenzije te meduzavisnosti su: %8

e Obavezivanje (vezano je za korektno ponasanje tj. delovanje koje ne ugroZava

interese partnera),
e Empatija (obuhvata sagledavanje pitanja od vaznosti iz ugla druge strane),
e Reciprocitet (podrazumeva uzajamno pruzanje koristi),

e PrivrZzenost (razvija se vremenom, a do stvaranja privrZzenosti dovodi zdrav

poslovni odnos i dugoro¢na saradnja), i

e Poverenje (Proizvod uspesne poslovne saradnje I zna¢i pouzdanost i sigurnost

partnera).

Relacioni kapital je strukturiran iz sledeé¢ih kategorija:**°
e Poslovne mrezZe. Savremeni wuslovi privredivanja 1 ekonomija znanja
podrazumevaju vece zahteve potrosaca 1 oStru konkurenciju. Za planiranje

poslovnih aktivnosti bitno je izgraditi ve¢u mrezu poslovnih partnera koji zajedno

28 Krstié, B. (20Q9): ,Intelektualni kapital i konkurentnost preduzec¢a®, Ekonomski fakultet Nis, str. 48.
%% gunda¢, D; Svast, N. (2009): ,Intelektualni kapital, temeljni ¢imbenik konkurentnosti poduzeéa®,
Ministarstvo gospodarstva rada i poduzetniStva, Zagreb, str. 46.
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sa organizacijom participiraju u kreiranju vrednosti za potroSace. Na taj nacin
povecava se sigurnost i stvaraju bolji uslovi snabdevanja inputima kroz dobre
odnose s dobavlja¢ima. U uslovima sve veceg razvoja savremenih informacionih
tehnologija, interneta i razvoja elektronskog poslovanja ostvaruje se razmena
znanja i informacija udruZivanjem s dobavlja¢ima. Unapreduju se kanali prodaje i
olaksava put uc¢inka do potrosaca ukoliko je saradnja s distributerima adekvatna.
Bitan izvor informacija o potrosac¢ima i njihovom prihvatanju uc¢inaka su kanali
prodaje. S aspekta kreiranja inovacija tehnoloSkog razvoja i smanjenja rizika
poslovanja od znacaja su poslovni partneri i dugoro¢ni poslovni odnosi s njima.
Velike koristi organizacija ima od razvijenih poslovnih mreza, koje olak$avaju
distribuciju proizvoda, sakupljanje i distribuciju informacija, komunikaciju s
postoje¢im 1 potencijalnim poslovnim partnerima i potrosa¢ima uz pomoé

interneta.

e Vazan segment relacionog, tj. potrosackog kapitala je i brend, tj. poznata trziSna
marka. Karakteristike brenda su:?®® lako se izgovara, piSe i pamti, ukazuje na
kljuéne prednosti, prepoznatljivost, prijeméiv za sve vrste medija, moze da bude
zakonski zaStiCen 1 teSko se kopira i falsifikuje. Dobar brend omogucuje
organizaciji da stvara konkurentsku prednost kroz diferenciranje. Lojalnost

brendu stvara se kroz negovanje 1 razvoj odnosa s potrosacima.

S brendom 1 njegovim razvijanjem povecava se traznja, zaposleni su motivisaniji 1
uvecava se vrednost organizacije. Organizacija treba da razvija partnerske odnose
sa svojim potroSacima, jer izgradnja dobrih odnosa pozitivno se manifestuje na
performanse organizacije, porast konkurentnosti i ve¢e vrednosti za organizaciju.
S vecom stvorenom vrednos¢u ostvarenom u odnosu na ocekivanu, povecava se
satisfakcija potrosaca 1 stvara lojalnost prema organizaciji. Vazno mesto u ovim
naporima ima sistem upravljanja s kupcima CRM**. | CRM je tehnologija koja

omogucuje organizacijama da prate svaku interakciju s potrosaima i iskoriste

%0 Deventer, M. J. (2002): ,Introducing Intellectual Capital Management in an Information Support
Services Environment®, PhD thesis, University of Pretoria, p. 3.9.
261 Customer Relationship Marketing
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mogucnosti maksimiziranja prihoda i poboljSanja lojalnosti klijenata.“262 Ovaj
sistem omogucuje identifikaciju profitabilnih kupaca s kojima ¢e se izgraditi

individualni dugoroc¢ni odnosi.

e Ugovor o franSizingu je sastavni segment fransizing odnosa kojim su regulisani
bitni elementi od znacaja za partnere. Davalac franSizinga ustupa prava prodaje
robe i vrSenja usluga drugoj strani — primaocu fransizinga. Predmet ugovora o
robnom fransizingu je: ustupanje iskljucivih prava prodaje robe i obavljanja
usluga na ugovornom podru¢ju; ustupanje prava iskoriS€avanja robnog ili
usluznog Ziga, uzorka modela; ustupanje prava iskori§¢avanja poslovnog know-
how; obavljanje usluga zavisno o ugovornoj deobi rada; obavljanje nadzora kao
kontrole kvaliteta poslova prodaje i usluga. Fran$izing se u razvijenim zemljama
primenjuje u preko sedamdeset privrednih delatnosti, a putem njega se u
maloprodaji ostvaruje preko 50% prometa. Znacaj mu je izuzetno velik, jer
omogucuje angazovanje kapitala uz malu stopu rizika. Nepostojanje nacionalnih
zakona o franSizingu u nekim evropskim zemljama nadoknadeno je Evropskim

etickim kodeksom.

Pored napred navedenih strukturnih segmenata intelektualnog kapitala, navode se u
nastavku strukturni segmenti intelektualnog kapitala s aspekta Danske direktive i prema

modelu Monitora neopipljive imovine.

Intelektualni kapital u okviru Danske direktive podrazumeva sledeée kategorije:?®®
e Zaposleni (koji rade u organizaciji kao i oni koji rade u drugoj organizaciji, ali su
spoljni saradnici ili honorarno rade za ovu organizaciju),

. Potroéaéi/kupci264 (pojedinci ili organizacije koji kupuju ucinke organizacije)

%2 Milagié, V. (1999): . Intelektualni kapital: apologija ljudskog duha“, Evropski centar za mir i razvoj
(ECPD) Univerziteta za mir ujedinjenih nacija, Beograd, str. 61.

%83 Nordic Industrial Fund, (2001) ,,Intellectual Capital — Managing and Reporting, p. 16.

%4 S marketinske tacke gledista kupac je jedinka koja obavlja akt kupovine, a potrosa¢ (korisnik) je jedinka
koja koristi kupljeni proizvod.
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¢ Procesi (su aktivnosti kojima se povezuju ljudi, materijal i tehnologija, tj. aktivnosti

kolektivnog karaktera), i

e Tehnologija (Informaciona i proizvodna tehnologija ili infrastruktura izgradena

oko pomenutih tehnologija).

Prema modelu IAM (Monitor of Intangible Assets) Monitor neopipljive imovine
kategorije intelektualnog kapitala su:*®

¢ Individualna kompetencija zaposlenih (predstavlja kapacitet pojedinca u mnostvu
razliCitih situacija radi stvaranja vidljivih i nevidljivih vrednosti),
e Kapital interne strukture (obuhvata ra¢unarske i administrativne sisteme, patente

i dr. Kultura i duh organizacije se smatraju internom strukturom).

o Kapital eksterne strukture (obuhvata imidZ organizacije, robne marke, brendove,

kupce i dobavljace).

7.4. Izvori intelektualnog kapitala

Retrospektivno posmatrano, ¢ovek predstavlja neograni¢eni izvor intelektualnog kapitala,
a kao dokaz su epohalni pronalasci i inovacije. Mnogi epohalni pronalasci mogu da i
ugroze ljudski faktor kao na primer otkrie baruta, atomske bombe, dinamita, te

eksperimenti u oblasti genetike vezani za kloniranje itd.

Najvazniji izvor intelektualnog kapitala je Covek Sa svojim idejama, znanjem i
iskustvom. Proizvod ¢oveka, njegovih iskustava, kreativnosti, ideja, jesu proizvodi znanja
kao glavne komponente i pokretaci razvoja intelektualnog kapitala. Ideje coveka su
rezultat njegovih misaonih procesa koji se baziraju na inteligenciji, iskustvu, kreativnosti

1 domisljatosti.

%5 Sveiby, K. E. (1997): ,,The New Organizational Wealth: Managing and Measuring Knowledge — Based
Assets®, Berrett — Koehler, San Francisco, p. 52.
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Putem znanja, umeca i Kreativnosti, covek generiSe intelektualni kapital koji uti¢e na
promenu samih ljudi i drustva kroz tzv. sistem povratne sprege. Sa sposobnoscu da uci
odreden je ¢ovekov intelekt. Covek u procesu uéenja stide i razvija kompetencije. On

svoje kompetencije stice obrazovanjem i istrazivanjem na univerzitetu.

Znanje je proizvod Covekovih ideja, Kreativnosti, iskustva i ono predstavlja glavni
pokreta¢ razvoja intelektualnog kapitala. Misaoni procesi se baziraju na domisljatosti,
kreativnosti, iskustvu, inteligenciji 1 na osnovu njih rezultiraju Covekove ideje. Do
stvaranja i uvecanja znanja dolazi obradom spoljnih podataka i informacija i njihovom
upotrebom u konkretnim situacijama. Upravo zahvaljuju¢i sposobnosti proizvodnje
znanja, ¢ovek postaje glavni izvor stvaranja intelektualnog kapitala. U ovom procesu je
veoma vazno neprekidno uéenje i usavravanje. Covek uveéava svoja postojeéa znanja

kroz proces ucenja i usavrsavanja.

Prema UNESCO-voj radnoj grupi za obrazovanje u dvadeset i prvom veku proces

. .. . 2
neprekidnog u€enja se zasniva na: 66

e Sposobnostima ucenja (0odnosi se na razvoj sposobnosti samostalnog ucenja
nasuprot prikupljanju strukturnog znanja),

e Licnim kompetencijama (neprekidni razvoj li€nih kompetencija omogucuje
pojedincu da odlucuje i izvrSava poslove na sistematskom nivou. Ovo razlikuje
savremeno drustvo od industrijskog, u kome su pojedinci bili usmereni na uske

profesionalne vestine),

e UCenju o suZivotu (treba da doprinese spreCavanju potencijalnih konflikata
isticanjem medusobnih razlika, ali i sli¢nosti i uzajamnih povezanosti pojedinaca),
i

e Razvoju li¢nosti (neprekidno obrazovanje doprinosi razvoju kompletne li¢nosti,

odnosno njenog uma i tela, inteligencije, duhovnih i moralnih vrednosti. Covek

%8 Tyrajli¢, S. (2011): ,,Celozivotno obrazovanje — stanje i poZeljna strategija“, Tematski zbornik radova
XVII medunarodnog nau¢nog skupa Tehnologija kultura i razvoj, Udruzenje ,,Tehnologija i druStvo®,
Institut ,,Mihajlo Pupin®, Centar za istrazivanje razvoja nauke i tehnologije Beograd i Ekonomski fakultet
Subotica, str. 154,
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treba da razvija kritiCko misljenje i mo¢ rasudivanja radi odabira svog Zivotnog

puta).

Covek povecava sopstveno znanje neprekidnim udenjem i na taj nacin doprinosi
stvaranju intelektualnog kapitala. Genetskim predispozicijama coveka, tj. njegovom
inteligencijom, odredena je delom sposobnost ucenja. Kompetencije Covek stiCe s
razvojem intelekta putem ucenja. Pored kompetencija, veoma je vazna i kompletna

posvecenost ¢oveka.

Pored coveka kao izvora intelektualnog kapitala slede¢i izvor je univerzitet. U
devetnaestom i prvoj polovini dvadesetog veka intenzivirano je stvaranje univerziteta od
strane drzava. Banka intelektualnog kapitala postaje univerzitet. Univerzitet je sredina
koja je strukturirana od potencijalno ,,nove pameti*“ koju donose studenti, tj. generacija
mladih 1 ve¢ ,,uspostavljena pamet™ od strane profesorskog kadra. Medusobna interakcija
ove dve vrste pameti integriSe se Kroz proces dvosmernog ucenja, a kao efekat

pomenutog je intelektualni kapital. 2’

Kao svojevrsnu banku intelektualnog kapitala mozemo da shvatimo univerzitet.
Univerzitet je mesto u kojem se sticu znanja i kvalifikacije za koju se pojedinac
opredeljuje i koji je baza buduce profesije, a koje se putem ucenja stice. Interakcijom
znanja predavaca i studenata unutar univerziteta generisu se intelektualni potencijali, koji
se kroz istrazivacki rad razvijaju i distribuiraju u organizacije i Sire druStveno okruZenje.
Putem postiplomskih studija i nau¢nih programa ovaj kapital se uvecava i1 prenosi u druge

sredine drustva, kao §to su organizacije i ostale institucije.

Cetiri funkcionalna zahteva kao $to su znanje, umece, komuniciranje i odludivanje
prikazuje matrica projektovanja kojom se definiSe nastavni program kojeg student treba
da savlada. U matrici su prisutna Cetiri indikatora projektovanja: predavanja koja profesor

drzi studentima, rad u laboratoriji, izrada projekata 1 zadataka i ispiti. Da bi zadovoljio

%7 Milagi¢, V.R. (1999): ,Intelektualni kapital — apologije ljudskog duha®, Evropski centar za mir i razvoj,
Beograd, str. 63.
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sopstvene potrebe 1 uvecao bogatstvo pojedinac mora da realizuje odgovarajuce poslovne

aktivnosti.

Diplomirani studenti razvijanjem svojih sposobnosti i znanja doprinose razvoju znanja
celog drustva. Od nastavnih planova, nafina organizovanja, izvodenja nastave, odnosa
profesora prema radu, kompetencija, brojnosti studenata i dr. zavisi u znatnoj meri
kvalitet intelektualnog kapitala stvorenog na univerzitetu. Od fundamentalnog znacaja za
razvoj univerziteta, osim nau¢nog rada kojim se uveéava vrednost intelektualnog kapitala
1 §iri na okruzenje, jesu adekvatni nastavni planovi i programi studija. Vazno je da se
razvija kompetencija studenata koja ¢e im pomoc¢i da efikasno upotrebe znanje u raznim
brojnim poslovnim situacijama. Realizacija nastavnog procesa, principi i metodi treba da

se izgrade da studenti mogu da:?*®

e Sti¢u znanja iz razlicitih oblasti,

¢ Povezuju znanja iz razli€itih izvora i pristupaju informacijama kriticki i nezavisno,
e Uzimaju aktivno ucesce u planiranju 1 realizaciji kurseva,

e Sticu sposobnost za realizaciju istraZivanja i analizu,

e Sticu iskustva u metodima koje promoviSu preduzetni$tvo na razli¢itim nivoima,

¢ Imaju priliku za estetski izraz,

¢ Analiziraju pitanje profesionalne etike,

e Prezentiraju sadrzaje i materijale za razliCite ciljne grupe, i

¢ Rade i koriste se sredstvima informacione tehnologije i drugih nastavnih sredstava.

Naucni rad na univerzitetu jeste najvazniji stvaralac intelektualnog kapitala. Sposobnost
univerziteta da od mladih studenata formiraju nauc¢ne radnike povecava se s ulaganjem u
istrazivacko razvojne projekte i stvaranje naucnih centara. Nova iskustva se sti¢u kroz rad
u istrazivaCkim centrima i poboljsavanju kompetencija, a koristi od njih nemaju samo

studenti, ve¢ i privreda zemlje. ,,Nauc¢ni rad je polivalentan, pri ¢emu se multiplikativni

%8 Suboti¢, J; Gaji¢, O; Lungulov, B. (2011): “Kvalitet visokog obrazovanja u druStvu znanja: moguénosti i
perspektive”, Tematski zbornik radova XVII medunarodnog nauénog skupa Tehnologija kultura i razvoj,
Udruzenje ,,Tehnologija i drustvo®, Institut ,,Mihajlo Pupin®, Centar za istrazivanje razvoja nauke i
tehnologije, Beograd i Ekonomski fakultet Subotica, str. 148.
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efekti nauke ostvaruju posredstvom delovanja na proizvodne faktore, produktivnost,
podelu rada, upravljanje proizvodnim procesima i resursima, proizvodnu orijentaciju,

osvajanje novih trzista itd.«**

Obuceni kadrovi — mladi ljudi predstavljaju najveci kapital ne samo univerziteta, veé i
svake zemlje i mogu da uticu na poboljsanje poslovnih aktivnosti. Intelektualni kapital
stvoren na univerzitetu vremenom se prenosi ka okruzenju. Ovo medusobno dejstvo
okruzenja 1 univerziteta, najviSe podseca na spiralnu strukturu razvoja i nastavlja se

obrazovanjem na univerzitetu, a zatim ucenjem u organizaciji.

Nakon zavr§enog univerzitetskog obrazovanja studenti se zaposljavaju i steCeno znanje
implementiraju u organizacijama u kojima rade. Svojim znanjem doprinose uvecanju
intelektualnog kapitala u organizaciji pre svega, a potom i u privredi u celini. U
savremenim uslovima privredivanja kljucni resurs je stvaranje i efikasna implementacija

intelektualnog kapitala koji je plod saradnje izmedu univerziteta i organizacija.

Kao $to je navedeno, naucni rad na univerzitetu predstavlja takode jedan od bitnih izvora
intelektualnog kapitala. Formiranje nau¢nih radnika je upravo i jedna od uloga samog
univerziteta. On iziskuje formiranje struc¢nih istrazivackih timova iz raznih oblasti.
Unutar univerziteta nau¢ni rad predstavlja nacin generisanja intelektualnih potencijala
izgradnjom kompetencija svakog studenta. Kasnije, ove steCene kompetencije ¢ovek
koristi i razvija u organizaciji u kojoj se zaposli. Svoj intelektualni kapital organizacija
uvetava kroz obuku zaposlenih, inovacije, razvoj brenda, imidza i unapredenjem

poslovnih procesa.

Organizacija je u mogucnosti da pospesi poslovanje i ostvari konkurentsku prednost
zahvaljuju¢i stvorenom intelektualnom kapitalu. Organizacija na taj nacin postaje
istovremeno izvor, ali i korisnik intelektualnog kapitala. Efikasnim upravljanjem znanjem

zaposlenih od strane menadZzmenta u organizaciji, uvecava se njen intelektualni kapital i

%9 Markovi¢, D; 1li¢, B; Risti¢, Z. (2010): ,,Ekonomija znanja: top menadzment i liderstvo znanja®,
Etnostil, Beograd, str. 28.
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stoga, organizacija postaje istovremeno izvor i korisnik intelektualnog kapitala, kao $to je
ve¢ 1 reCeno. Znanje, umece, intelektualne sposobnosti svakog pojedinca Kroz
integrisanje u organizacionu mrezu, dovode do uvecanja intelektualnog kapaciteta
organizacije. U savremenim organizacijama, fokus poslovanja pomera se sa finansijskog
na intelektualni kapital. Osnovni kreator intelektualnog kapitala su ljudski potencijali i
stoga menadzeri imaju zadatak da unapreduju kvalitet postoje¢ih zaposlenih, ali i

novozaposlenih.

S obzirom na turbulentno okruzenje i mnos$tvo izazova kojima je izlozena organizacija,
menadzment treba da podstie razmenu informacija i znanja i podsti¢e neprekidno
obrazovanje zaposlenih radi stvaranja $to kvalitetnijih ljudskih potencijala. Osnovni na¢in
internog generisanja intelektualnih potencijala su aktivnosti istrazivanja i razvoja tzv.
,.ucenje kroz rad“, tj. stvaranje ,,organizacije koja u¢i. Cesto je prisutno da organizacije
pribegavaju eksternoj nabavci intelektualnih resursa putem raznih kooperativnih formi,
integracijom s drugim organizacijama, licenciranjem 1 privlaenjem, dovodenjem

stru¢njaka iz drugih organizacija itd.

Organizacija povecava performanse zaposlenih, a samim tim povecava 1 vrednost
raspolozive neopipljive imovine inovativnim ponasanjem, razvijanjem sposobnosti
ucenja i kreativnim reSavanjem problema. Imperativ savremenog poslovanja i uslov
buduéeg razvoja organizacije je u usavrSavanju zaposlenih kroz investiranje u njihovu
edukaciju. Ova investicija unapreduje odnose s klijentima i okruzenjem i oObezbeduje

organizaciji konkurentsku prednost.

Organizaciono ucenje podrazumeva kumuliranje, distribuciju 1 upotrebu znanja s
fokusom na povecanje intelektualnog kapitala. Specificnost znanja kao neograni¢enog
resursa, kvalitet i kvantitet znanja koje organizacija stvara prvenstveno zavise od
sposobnosti organizacionog ucenja. Zato se 1 kaze da je savremena ona organizacija koja
uci. Organizaciono ucenje je osnova pri postavljanju strategije stvaranja intelektualnog
kapitala. U organizaciji koja u¢i, menadzment i njeni zaposleni razvijaju sposobnost
neprekidnog ucenja, adekvatnog upravljanja znanjem koje usvajaju, razmenjuju i
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implementiraju pri realizaciji poslovne aktivnosti 1 donoSenju adekvatnih poslovnih
odluka. Savremenu organizaciju koja u¢i moguce je prikazati putem pet zupcanika.
Unapredenje unutrasnjih procesa i strukture stavljeno je u fokus. Ovaj centralni deo
putem aktivnosti planiranja, konkretnih aktivnosti provera i neprekidnog unapredenja,
aktivira ostale zupcCanike i1 na taj nacin stvara pravilno funkcionisanje uc¢enja. Pomenuto

prikazuje sledeca slika.

Da li odgovaramo na
potrebe trzista?

unaprediti planirati
Da li se koriste Stalno unapredenje Da li se odrzava
tehnologije? unutrasnjih e prednost u
procesa i struktura konkurenciji?

proveriti uraditi

Dalli se
prilagodavamo
propisima?

Slika br. 18: Organizacija kao izvor i korisnik intelektualnog kapitala®”

Pri donosenju poslovnih planova koji treba da su fokusirani na stvaranje i zadrzavanje
konkurentske prednosti, moraju se uvaziti zahtevi trziSta, a organizacija mora biti

fleksibilna 1 adaptibilna promenama koje dolaze iz okruzenja. Svoje poslovanje

70 Milagi¢, V. R. (1999): ,Intelektualni kapital — apologije ljudskog duha*, ECPD (Evropski centar za mir i
razvoj), Univerzitet za mir Ujedinjenih nacija, Beograd, str. 173.
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organizacija treba da uskladi s vaze¢im zakonskim propisima i propisima profesionalne

regulative.

Najbitniji resurs poslovanja savremenih organizacija su upravo informacija i znanje.
Zavidan polozaj na trziStu moze da ostvari samo ona organizacija koja kroz ucenje

uvecava organizaciono znanje. Najbitnije koristi od organizacionog ucenja su:?™

¢ Odrzavanje nivoa inovacija i konkurentnosti,

¢ Poboljsanje moguénosti reagovanja na spoljne pritiske,

¢ Posedovanje znanja za bolje povezivanje resursa sa potrebama kupaca,
e Unapredenje kvaliteta autputa na svim nivoima,

e Unapredenje korporativnog imidza sve ve¢om orijentacijom na ljude, i

¢ Ubrzanje tempa promena u organizaciji.

Inovativni procesi u savremenoj organizaciji se realizuju u svim uZim organizacionim
segmentima koji raspolazu znanjem, informacijama 1 povezani su s istrazivacko-

razvojnim aktivnostima u funkciji stvaranja i unapredenja intelektualnog kapitala.

Evropska komisija informiSe o istrazivacko-razvojnim aktivnostima medunarodnih
vodec¢ih kompanija. Iz njenog izvestaja za 2012. godinu, 110 kompanija ima investicije
vredne preko milijarde evra, preko dve milijarde evra je uloZeno u 51 kompaniju. Vise od
6 milijardi evra investirala je svaka od 10 vodec¢ih kompanija. Na prvom mestu je Toyota
(Japan), Microsoft (SAD), Volkswagen (Nemacka). Sledeca slika prikazuje kompanije S

najveéim investicijama u istrazivanje i razvoj.

" \Jargas-Hernadez, J; Reza-Noruzi, M. (2010): ,,How Intellectual Capital and Learning Organization Can
Foster Organizational Competitiveness?, International Journal of Business and Management, Canadian
Center of Science and Education, Vol. 5, No. 4, p. 187.
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Investicije u istraZivanje i razvoj u milionima evra

Merck US SAD
General Motors SAD
Intel SAD

Roche Svajcarska
Pfizer SAD
Samsung . Koreja

Novartis Svajcarska

Volkswagen Nemacka

Microsoft SAD

ToyotaJapan

0] 1000 2000 3000 4000 5000 6000 7000 8000 9S000

Slika br. 19: Kompanije s najve¢im investicijama u 2012. godini. (R & D investicije u

milionima evra) 22

Organizacije koje uce stvaraju intelektualni kapital i na njemu zasnivaju svoju strategiju.
Ove organizacije povecavaju sopstvenu fleksibilnost i inovativnost i razvijaju sposobnost
Za brzu adaptibilnost novim trZiSnim zahtevima zahvaljuju¢i tome $to stvaraju adekvatnu
klimu u organizaciji, neprekidnim stimulisanjem i razvojem i uvazavanjem sposobnosti
zaposlenih, razvojem organizacione sposobnosti ucenja, izgradnjom dobrih odnosa s
potroSacima, distributerima, okruZzenjem 1 neprekidnim ulaganjem u aktivnosti

istrazivanja.

7.5. Upravljanje i merenje intelektualnog kapitala i njegova refleksija na

poslovanje savremene organizacije

U cilju efikasnog reagovanja organizacije na izazove okruZenja u kojem posluje,

neophodno je neprekidno poboljsavati performanse uvecavaju¢i novododatu vrednost.

22 Eyropean Commission (2012): ,,The 2012. EU Industrial R&D Investment Score Board*, Join Research
Centre, Directorate — General for Research & Innovation, p. 26.
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Ovo stoga, jer unapredenje performansi jeste putokaz zadovoljenja potreba svih
zainteresovanih korisnika. Realizacija navedenog, iziskuje sposobnost dizajniranja
upravljanja kontinuiranim razvojem i implementacijom savremenih organizacionih
procesa. Organizacije u savremenim uslovima privredivanja u fokus stavljaju neprekidan
razvoj organizacionih kompetencija, pri ¢emu upravljanje intelektualnim kapitalom je od
izuzetne vaznosti. Imperativ savremenog poslovanja ogleda se u organizovanju efikasnog

sistema upravljanja intelektualnim kapitalom.

Adekvatno upravljanje intelektualnim kapitalom omogucuje organizaciji da kumulira
vrednost u buduénosti. Imaju¢i ovo u vidu, ,,procena i upravljanje intelektualnim
kapitalom je kamen temeljac razvoja novih modela koji kroz valorizaciju nematerijalnih
sredstava i resursa znanja mogu da podstaknu kreativnost, mastovitost, energiju u okviru
organizacije“.?”® Usled nedostaju¢eg adekvatnog standardnog sistema merenja
performansi intelektualnog kapitala, ve¢ina modela upravljanja zasnovana je na intuiciji,
a manje na proverenim i dokumentovanim procesima. MenadZzment se suoava s
izazovima otkrivanja novih modela i tehnika upravljanja koji se mogu implementirati na
intelektualne potencijale organizacije. Efikasno planiranje realizacije strategije i efikasno
upravljanje intelektualnim kapitalom, podsti¢u fleksibilnost organizacije, inovativnost i

kreativnost.

Egzistiraju slede¢e perspektive upravljanja intelektualnim kapitalom: strateska,
menadzerska, i operativna. Pri formulisanju i implementaciji organizacione strategije,
strateSka perspektiva istice znacaj znanja i upravljanja njime. Za definisanje i
implementaciju sistema upravljanja, kao i podrske razvoju performansi organizacije, ova
perspektiva je od izuzetne vaznosti. Nacéin procene i upravljanja zalihama znanja
organizacije je osnova menadzerske perspektive. Ona se fokusira na metode i merila
koje proizvode informacije o postoje¢em znanju, njegovoj strukturi, kao i podsticaje za
kumuliranje i razvoj intelektualnih potencijala u organizaciji. Konkretne aktivnosti, kao i

projekte fokusirane na znanju i intelektualnom kapitalu i njihovom unapredenju

B Schiuma, G; Lerro, A. (2008): ,Intellectual Capital and Company’s Performance Improvement*,
Measuring Business Excellence, Emerald Group Publishing Limited, Vol. 12, No. 2, p. 6.
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podrazumeva operativna perspektiva. Ova perspektiva podrazumeva timski rad, brojne

obuke, razna usavrsavanja, u¢enje na osnovu iskustva i dr.

Upravo zato, menadzer ima izuzetno veliku odgovornost jer treba na adekvatan nacin da
upravlja intelektualnim kapitalom. On treba da razvija svest o bitnosti intelektualnog
kapitala za organizaciju (edukacija kroz predavanje, seminare, radionice i dr.) kako bi i
menadzeri i svi zaposleni bili podstaknuti ka svom unapredenju, ka visem stepenu
kreativnosti i inovativnosti. Potom, menadZzment treba da utvrdi, analizira i kategorizuje

postojece stanje kako, U organizaciji, tako i u okruzenju.

Slede¢a etapa se odnosi na razvijanje metoda upravljanja intelektualnim kapitalom.
Organizacija razvija sistem upravljanja intelektualnim kapitalom shodno internoj
strukturi, organizacionoj kulturi, kvalifikacionoj strukturi zaposlenih i okruZenju
organizacija. Naredna faza stavlja u fokus izgradnju sistema merenja performansi
intelektualnog kapitala, a potom sledi razvoj sistema izveStavanja o performansama

intelektualnog kapitala i projekciji buduénosti.

Sam izvestaj o intelektualnom kapitalu kao dodatak oficijelnim finansijskim izveStajima
sluzi menadZerima i zaposlenima da sagledaju rezultate ulozenih napora. On predstavlja
osnov za komunikaciju s poslovnim partnerima. Motivacija je bitan instrument koji
omogucuje odgovarajuce beneficije onima koji se prihvate promena koje savremeni na¢in

poslovanja namece i omoguci im prevazilazenje straha od nepoznatog.

Veliki napori se ulazu u savremenim organizacijama kako bi se kumulirali i unapredili
bazni segmenti intelektualnog kapitala. Uoc¢eno je, da vece organizacione kompetencije
stvaraju vecu dodatu vrednost, a uticaj intelektualnog kapitala pri njegovom stvaranju je

vrlo znacajan.

Savremeno poslovanje uz sposobnosti kumuliranja novih znanja, unapredenju proizvoda,

lojalnosti poslovnih partnera, brenda, te izgradnje imidza, pomerili su strukturu cene
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kosStanja u korist nematerijalnih vrednosti. Prisutne su brojne ilustracije organizacija koje
su preduzele mnoge poslovne aktivnosti koriste¢i svoje neopipljive potencijale. Mnoge
organizacije na rac¢un visoko kotiranog brenda vrSe prosirenje poslovanja i proizvode
ucinke i pruzaju usluge koje nisu u obuhvatu primarne delatnosti (Bugatti — automobili i
obuca, Bulgari — mati¢no za izradu nakita, proSirena delatnost na proizvodnju parfema,
satova, proizvoda od koze i dr; Mars — od ¢okoladice do sladoleda, Fidelinka — od

prehrambenih proizvoda do rent a car-a i nekretnina i dr.).

2% su se bavili u svom

Silva Karkoulijan, Leila Canaan Messarra i Richard Mc Carthy
istrazivanju konceptima upravljanja znanjem i organizacionog ucenja i njihovom
interakcijom. Efekat njihovog istrazivanja je ukazao o prisustvu tesne pozitivne
korelacije izmedu upravljanja znanjem i organizacionog ucenja. Autori smatraju da
menadzment treba da investira u edukaciju zaposlenih i da ih upucuje da znanje koriste u

svakodnevnom poslu.

Mnoge aktivnosti i performanse organizacije su bazirane na nematerijalnim ulaganjima.
Stoga je neophodno, da se nematerijalna ulaganja koriste efikasno, a zbog velike vaznosti
za buduc¢e poduhvate i adekvatno vrednuju. Veliki deo sredstava koja stvaraju vrednost
organizaciji su vrlo Cesto potcenjena ili neadekvatno vrednovana po ra¢unovodstvenim
principima/nacelima, te se zanemaruju u procesu kontrole i upravljanja. Samim tim ovaj
problem predstavlja izazov za prikazivanje intelektualnog kapitala u dodatnom
finansijskom izveStaju. Nova era u ekonomiji je obojena nadmoc¢noS¢u inovacija,

posebno u industriji visokih tehnologija.

Brend (poznata robna marka) ¢ini segment neopipljive nematerijalne imovine koja moze
da ima veliku vrednost, ¢ak i veéu od finansijske i ostale materijalne imovine
organizacije. Vrednost brenda ima uticaj na ukupnu vrednost organizacije, te se on smatra

bitnim potencijalom uspeha. Nematerijalna imovina svojom specificnos¢u iziskuje

™ Karkoulijan, S; Canaan-Messarra, L; Mc Carthy, R. (2013): ,,The Intriguing Art of Knowledge
Management and its Relation to Learning Organizations®, Journal od Knowledge Management, Emerald
Group Publishing Limited, Vol. 17, No. 4, pp. 511-526.
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sofisticiraniji 1 sloZeniji pristup proceni njene vrednosti za razliku od druge materijalne
imovine. Na sam proces stvaranja brenda, pored ekonomskih faktora uti¢u i drugi, kao sto

Su ponasanje potroSaca tj. njihovi stavovi, kao i pravna regulativa.

Shodno tome, moze da se kaze, da je vrednovanje brenda izuzetan izazov za
racunovodstvenu profesiju i procenitelje. Ovo stoga, jer osim znanja iz oblasti ekonomije,
procenitelj treba da ima znanja iz oblasti prava, logike, psihologije, sociologije.
Posmatrano iz ekonomskog ugla, pojmovno odredenje brenda moze da se posmatra sa

aspekta kupca i sa aspekta organizacije i njenog menadzmenta.

S aspekta kupca, brend se najc¢esce definiSe ,,kao mentalna slika u glavi potroSaca koja
preuzima funkciju identifikacije 1 doprinosi izboru nacina ponaSanja pri kupovini“.275 S
aspekta vlasnika brenda, on treba da omoguci kontinuelno, u dugom periodu, odrziv
efekat korisnosti, kao i uspeh na trzistu kod razlic¢itih ciljnih grupa. Veoma je vazno imati

u vidu odredena obeleZja u procesu vrednovanja brenda, kao §to su:*"

e Brend je investicioni objekat u koji se ulaZu sredstva radi izgradnje i odrZavanja
i iz kojeg se tokom odredenog vremena oc¢ekuju odredene koristi tj. prinos
(ekonomska dimenzija);

e Brend je, najCesce, iza fizicke pojave proizvoda, usluge, loga 1 slicno, trajna
predstava u glavama ciljnih grupa (bihevioristi¢ka dimenzija) i

¢ Brend je bitan potencijal uspeha oli¢en u sredstvu neopipljivog oblika koji ima

svoju vrednost.

Samoidentifikovanje pojavnog oblika brenda je od velike vaznosti za njegovo
vrednovanje, jer egzistira veéi broj metoda procene vrednosti. MenadZmentu organizacije
omogucuje se pravilno upravljanje tim segmentom nematerijalne imovine ukoliko je

izvrSseno njegovo pravilno razgraniCenje. Egzistiraju brojni motivi za njegovo

% Bsch, F. R. (2003): ,,Strategien und Technik der Marken Fithrung®, Verlag Vahlen, Miinchen, p. 23.

2% Trommsdorf, V. (2004): , Verfahren der Marken Bewertung, in Bruhn, Manfred (Hrsg) Handbuch
Markenfiihrung — Kompendium zum erfolgreichen Markenmanagement®, Gabler Verlag, Wiesbaden, p.
1857.
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razgrani¢enje i posebno vrednovanje u odnosu na ostalu nematerijalnu imovinu, i to bez
obzira na to, da li su ispunjeni uslovi za priznavanje brenda kao elementa nematerijalne

imovine u finansijskim izvestajima.

Sama informacija o vrednosti brenda moze da se reflektuje na poslovne odluke brojnih
korisnika kako unutar organizacije, tako i van nje. lustracije radi, vlasnik brenda zeli da
zna njegovu vrednost kako bi mogao da donese odluku o eventualnoj prodaji, o
licenciranju, o pravnoj zastiti i drugo. Da li da ulozi finansijska sredstva i koliko, uz koju
premiju u odnosu na oc¢ekivani prinos od ulaganja? Sd&mo saznanje o vrednosti brenda je

od velikog znacaja potencijalnim investitorima.

Vrednost brenda je od izuzetnog znacaja i top menadzmentu. Sa aspekta eksternih
korisnika, brend i njegova vrednost ,kao svetionik u talasu nabujale ponude“?’’
obezbeduju poverenje kod kupaca i mogu znatno da uti¢u na njihovu odluku o kupovini.
Informacija o vrednosti nekog brenda ima narociti uticaj na trziste kapitala, shodno
bihejvioristickom tumacenju, podsticuéi fantazije, tj. nerealna ocekivanja finansijskih
analitic¢ara i brokera u pogledu kretanja cena hartija od vrednosti emitenata iza kojih stoji

brend.?’®

Procena vrednosti brenda moze da bude uslovljena u raznim situacijama. Tako na primer,
u sluéaju poslovne kombinacije, tzv. bilansno uslovljeno vrednovanje, zatim u
transakcijama kupovine tj. prodaje, licenciranja brenda, kao i zalaganja brenda kao
sredstva radi obezbedenja pozajmica, pravna zastita brenda i drugo jeste, tzv. ugovorno

uslovljeno vrednovanje.

Usled nepostojanja opSteprihvac¢enog standardizovanog postupka, javlja se ¢esto slucaj

da se za isti brend mogu utvrditi bitno razli¢ite vrednosti usled primene razli¢itih metoda.

21 Reich, B. (2005): ,,Die Bilanzierung von Marken nach IFRS, in: Klusmeyer, Jens; Meyerholt, Ulrich;
Wengelowski, Peter (Hrsg.): Beratung-Evaluation-Transfer, BIS Verlag, Oldenburg, p. 91.

218 Gottgens, O, Bohme, T. (2005): ,,Strategische Bedeutung des Markenwerts, in: ZfAW 1/2005, FAW
Verlag, Bamberg, p. 44.
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Nuzno je da se utvrde odredeni opSti principi, primenjivi kod razli¢itih metoda, radi

obezbedenja objektivnosti izabranog metoda procene i prihvaéenosti rezultata od strane

mnostva korisnika informacija o vrednosti brenda. Odredivanje principa ima za cilj

transparentnost i prihvatljivost postupka i njegovih rezultata.

Nemacko drustvo za istrazivanje brenda i Nemacka asocijacija za brend, osnovale su

2008.

definisali deset vaznih principa i to:

1.

2
3
4.
5

godine radnu grupu pod nazivom ,,Brand Valuation Forum* u Berlinu. Oni su
279

Svrha procene,

. Vrste brenda i njegove funkcije,

. Pravna zastita brenda,

Relevantnost brenda,

. Razmatranje trenutne pozicije brenda upotrebom reprezentativnih podataka iz

analize ciljne grupe,

. Procena korisnog veka koriS¢enja brenda na osnovu ekonomskih pravila,
. Zasnovanost izolovanja neto nov¢anog toka ili drugih ekonomskih tokova,

6
4
8.
9

Adekvatnost diskontne stope,

. Razmatranje specificnog rizika brenda i

10. Obnovljivost postupka i njegova transparentnost.

Procena vrednosti ima veliki znacaj ukoliko je bazirana na principima pouzdanosti,

objektivnosti, valjanosti i transparentnosti. Posmatrajuc¢i pristup brendu i njegovom

vrednovanju, razlikuju se sledec¢i metodi procene:

o Finansijski orijentisani modeli (tradicionalni ekonomski modeli vrednovanja),

e Bihejvioristicki orijentisani modeli vrednovanja bazirani na psihologiji kupaca, i

e Kombinovani ili hibridni.?®

219 ,,Brand Valuation Forum* (2008): ,,Ten Principles of Monetary Brand Valuation®, Berlin.

280

Gerpot, T. J, Thomas, S. E. (2004): ,Markenbewertungsverfahren: FEinsatzfelder und

Verfahrensuberblick, in: WiSt, Heft 7, Verlag VVahlen, Miinchen, p. 268 and 396.
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Prva i tre¢a grupa su metodi monetarnog vrednovanja, jer je cilj ovih metoda utvrdivanje
vrednosti brenda iskazanih u novéanim jedinicama. Drugi, tj. bihejvioristicki modeli
vrednovanja imaju za cilj identifikaciju kvalitativnih vrednosti brenda, tj. njegove snage
koji se naziva modelom nemonetarnog vrednovanja, jer se vrednost marke kod ovih

modela prikazuje indeksima ili nekim drugim na¢inom kvantifikacije.

U okviru monetarnog vrednovanja postoje jednostepeni metodi procene vrednosti brenda
(ilustracije radi: cena sticanja, troskovi izgradnje itd.). Suprotno od ovog metoda, kod
dvostepenih metoda se utvrduju kvalitativni faktori vrednosti brenda bazirani na
preferencijama kupaca u prvoj fazi, i oni se transformi$u putem unapred ustanovljenih
kriterijuma za monetarnu vrednost brenda, u drugoj fazi. Za svrhu finansijskog
izveStavanja, a shodno MRS/MSFI i Medunarodnim standardima vrednovanja, primereni
su metodi bazirani na jednostepenom postupku. U navedenoj tabeli na narednoj strani
(broj 18), koja je bazirana na interbrand-ovoj valorizaciji na globalnom nivou, nalaze se
brendovi raznih privrednih grana, informaticka industrija zauzima znacajne pozicije,

proizvodnja tehnickih uredaja, autoindustrija, prehrambena, kao i industrija mode.

Na ubedljivo prvoj poziciji za 2014. godinu nalazi se op$tepoznati i opstepopularni Apple
¢iji brend dostize vrednost 118.863 m$, §to predstavlja znacajno povecanje od 21% u
odnosu na 2013. godinu. Drugu poziciju zauzeo je Google s vrednos¢u od 107.439 m$ s
rastom od 15%, dok je na treceplasirana Coca Cola s 81.563 m$ i rastom od 3%.
Poslednje mesto na listi od sto najboljih brendova zauzeo je Nintendo s 4.103 m$ i
padom od 33%.

Definitivno najvisi porast od 86% u odnosu na 2013. godinu belezi facebook. Zauzima
29. mesto s 14.349 m$. Na drugom mestu je Audi koji je na listi na broju 45 s 9.831 m$ i
porastom od 27%, Amazon zauzima tre¢u poziciju sagledavajuci rast vrednosti brenda, i
to od 25, a s 29.478 m$ nalazi se na 15. mestu na listi. Cetvrto i peto mesto po rastu
vrednosti brenda za 23% dele dva giganta auto industrije — Volkswagen (ha 31. mestu s
13.716 m$) i Nissan (na 56. mestu s 7,623 m$). Ubedljivo najvisi pad od 44% belezi

Nokia s vrednos$¢u od 4.138 m$ i 98. pozicijom na listi Interbrand-a.
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Tabela br. 18: Prikaz 100 najboljih brendova u svetu

281

(rangiranje za 2014. godinu —

Interbrand) uz prikazanu vrednost iskazanu u milionima dolara i procenat promene u

odnosu na prethodnu godinu.

100 NAJBOLJIH BRENDOVA ZA 2014. GODINU

r.b. Brend r.b. Brend r.b. Brend r.b. Brend
1. Apple 26. IKEA 51. | DANONE 76. Starbucks
2. Google 27. ups 52. | SONY 77. Adobe
3. Coca Cola 28. ebay 53. | AXA 78. Johnson & Johnson
4. IBM 29. | facebook 54. | Nestle 79. John Deere
5. Microsoft 30. Pampers 55. | Allianz 80. MTV
6. General Electric | 31. Volkswagen 56. | THOMSON 81. DHL
REUTERS
7. Samsung 32. | Kellogg’s 57. | NISSAN 82. CHEVROLET
8. Toyota 33. HSBC 58. | Cartier 83. RALPH LAUREN
9. Mc Donalds 34. Budweiser 59. | adidas 84. DURACELL
10. | Mercedes-Benz | 35. J. P. Morgan 60. | PORSCHE 85. JACK DANIELS
11. BMW 36. ZARA 61. | CATERPILLAR 86. JOHNIE WALKER
12. | intel 37. Canon 62. | xerox 87. HARLEY-DAVIDSON
13. | Disney 38. NESCAFE 63. | Morgan Stanley 88. MasterCard
14. | CISCO 39. Ford 64. | Panasonic 89. Kleenex
15. amazon 40. HYNDAI 65. | Shell 90. SMIRNOFF
16. ORACLE 41. GUCCI 66. | 3M 91. LAND ROVER
17. | hp 42. PHILIPS 67. | Discovery 92. FedEx
18. | Gilette 43. | L’OREAL 68. | KFC 93. | Corona
19. LOUIS 44, accenture 69. | VISA 94, HUAWEI
VUITTON
20 HONDA 45. | Audi 70. | PRADA 95. Heineken
21. H&M 46. HERMES 71. | TIFFANY&Co. 96. Pizza Hut
22. NIKE 47. Goldman 72. | Sprite 97. BOSS
Sachs
23. AMERICAN 48. Citi 73. BURBERRY 98. NOKIA
EXPRESS
24, pepsi 49, SIEMENS 74. KIA 99. GAP
25. | SAP 50. | Colgate 75. | Santander 100. | Nintendo
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http://www.bestglobalbrands.com/2014/ranking/, datum pristupa, 01.04.2015.
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Poredenja radi, Interbrand je zapoceo klasifikaciju i kreiranje liste 100 najboljih svetskih
brendova 2000. godine kada je Coca Cola bila plasirana na prvom mestu (72. 537 m$), a
na toj pozicija je bila zaklju¢no s 2012. godinom (77.839 m$). Proslogodisnji (2014)
najbrend Apple je na prvoj listi 2000. godine zauzimao 36. mesto (6.594 m$). Zanimljivo
je napomenuti i da je vrednost brendova imala trend pada tokom sredine prve decenije
ovog veka, te ponovo povisila vrednost pocetkom druge decenije. Uzrok je svakako

svetska ekonomsko-finansijska kriza.

Tabela br. 19. Prikaz vrednosti brenda trinaest godina uzastupno najbolje plasirane ,,Coca

Cole“um$
Coca godina 2000. 2001. 2002. 2003. 2004. 2005.
Cola m$ 72.537 68.945 69.637 70.453 67.394 67.525
godina 2006. 2007. 2008. 2009. 2010. 2011. 2012.
m$ 67.000 65.324 66.667 68.734 70.452 71.861 77.839

Coca Cola svoju dugogodiSnju celnu poziciju zadrzava jo§ 2012. godine s vrednoS¢u
brenda 77.839 m$ koja se u procentima nije znatno povecala, ¢ak ni menjala kroz
deceniju, 2013. na tron dolazi Apple sa ve¢ 98.316 m$ (kao drugoplasirani 2012. imao je
76.568 m$, sto predstavlja porast od 129% u odnosu na 2011.), i odrzava se i 2014. s
118.863 m$.

U pojedinim stru¢nim i nau¢nim radovima u objasnjenju intelektualnog kapitala, polazna
osnova je staticka, dok je u drugim radovima uocen dinamican aspekt koji je neophodan
za razumevanje intelektualnog kapitala kao osnove stvaranja vrednosti organizacije.
Shodno navedenom, intelektualni kapital se moze smatrati statiCkim sredstvom ili
zalihama organizacije. U sluc¢aju kada se intelektualni kapital smatra zalihom
organizacije, tada se polazi od pretpostavke da se moze relativno lako utvrditi, premestiti,
locirati i prodati, iako je to neopipljivo i nevidljivo. Na ovaj nacin posmatran,
intelektualni kapital podrazumeva da je on imovina organizacije, zapravo da ga

organizacija poseduje isto kao $to je to slu¢aj s brendom, robnim markama, patentima i
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dr. U cilju sprecavanja kopiranja ili imitiranja, neopipljiva imovina trebalo bi da bude

kodifikovana i eksplicitno zasti¢ena od konkurenata.

Posmatranje intelektualnog kapitala kroz ovu vizuru, reflektuje da veéina istrazivaca u
oblasti intelektualnog kapitala jesu pripadnici nau¢ne oblasti finansija i ra¢unovodstva.
Pomenuti pristup je u celosti u suprotnosti s pristupom dinamic¢kog aspekta. AKo se
organizacija posmatra kao sistem aktivnosti baziranih na znanju, tada njihov intelektualni
kapital mora da se posmatra s druge perspektive. Ovo stoga, sto analiza znanja bazirana u
celosti na sredstvima, ne moze obuhvatiti promene, dinamiku i procese. | alternativni
aspekt se smatra dinamickim. S ovog aspekta, znanje se smatra kao nesSto $to nastaje
neprekidnom interakcijom izmedu ¢lanova organizacije. Stozer 0vog posmatranja nije na
neopipljivim sredstvima, nego na sposobnostima organizacije da aktivira, razvija i menja

neopipljivu imovinu u cilju stvaranja vrednosti.

Sposobnosti 1 kompetencije predstavljaju kolektivne vestine za aktivnosti koje su
organizovane i stabilne, a u funkciji same organizacije. Organizacione sposobnosti krecu
se od vestine pojedinaca, operativnih sposobnosti, sve do funkcionalnih sposobnosti.
Dinami¢ko posmatranje intelektualnog kapitala ogleda se u tome da je nuzno da se
analizira proces znanja, kao nesto Sto organizacije rade, a ne da se fokus stavi na znanje
kao nesto §to organizacija ima. ,,Moguce je imati velike zalihe vredne imovine, a nemati
mnoge korisne sposobnosti, pri ¢emu sposobnosti organizacije moraju da se shvate ne
kao pozicije u bilansu stanja, ve¢ kao organizacione strukture i upravljacki procesi koji

podrzavaju produktivnu aktivnost.«?*

Vrednost intelektualnog kapitala, kao i njegova buduca korist, je od vaznosti za
organizaciju, njeno vrednovanje, kao i za svakodnevno poslovanje, uz fokusiranje na
poslovne odluke koje donose menadzeri. Vrednost intelektualnog kapitala bi trebalo da se
obuhvati, tj. uzme u obzir, pogotovo kada se radi o strateskim odlukama i projekciji

buduénosti, ali isto tako i kod donoSenja tekuc¢ih poslovnih odluka.

%82 Teece, D. (1997): “Dynamic Capabilities and Strategic Management”, Management Journal, Vol. 18, p.
518.
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Adekvatno merenje intelektualnog kapitala u organizacijama smatra Se izuzetno
Zahtevnim poduhvatom. Unificirana i opSteprihvac¢ena formula jo$ uvek nije iznadena.
Intelektualni kapital kao nova ekonomska kategorija predstavlja performansu koja se

izuzetno tesko kvantifikuje, jer do sada nisu utvrdeni jedinstveni standardi.

Savremeno poslovanje iziskuje osim finansijskih informacija i informacije o
performansama intelektualnog kapitala. U novostvorenoj vrednosti procenat znanja je sve
znacajniji, medutim, nije na adekvatan nacin procenjen u finansijskim izveStajima
organizacije. Postavlja se pitanje kako meriti doprinos intelektualnog kapitala pri
stvaranju nove, dodate vrednosti. Upotrebom statistickih tehnika izmedu razli¢itih grupa
podataka vezanih za ljudske potencijale, potreba za korelacijom i uzro¢no posledi¢nim

vezama, predstavlja zapravo merenje intelektualnog kapitala.

Prilikom pokus$aja njegovog merenja, najéesce se u obzir uzimaju podaci o zaposlenima i
njihove bazi¢ne karakteristike, koje se ogledaju u stru¢noj spremi, starosnoj dobi, polnoj
strukturi, ukupnom iskustvu, vestinama, zaradama. Potom se sagledava procenat i efekat
dodatne obuke u svim moguéim oblicima. Nakon toga se anketiraju zaposleni po mnogim
relevantnim pitanjima i na posletku koriste podaci koji se dobijaju iz organizacije o
njenim performansama - od finansijskih do nefinansijskih, a koje ubrajaju liderske
sposobnosti, inovativnost, renome menadZzmenta, kvalitet obavljanja delatnosti na svim

nivoima u organizaciji.

Velike promene u ekonomskom ambijentu, unelo je poimanje znacaja intelektualnog
kapitala za poslovanje organizacije u savremenim uslovima. Savremeno poslovanje
odlikuje medusobno povezivanje, zajedni¢ko kumuliranje i eksploatacija resursa kroz
strateSku saradnju organizacija i intelektualnog kapitala (znacajnije prisustvo zajednickih
ulaganja akvizicija i merdzera). Pribavljanje resursa po povoljnijim uslovima realizuje se

zajednickim ulaganjem.
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Adekvatna infrastruktura i materijalni resursi jedne organizacije zajednickim ulaganjem S
drugom organizacijom koja raspoloze iskustvom i baznim kompetencijama, nadoknaduje
intelektualne resurse koji njoj nedostaju. Pomenute kombinacije omogucuju bolje trzisno
pozicioniranje i zajednicki nastup. Intelektualni potencijali stvoreni pomenutim na¢inom

postaju vlasnistvo zajednicke organizacije.

llustracije radi, udruzivanje japanske elektronske organizacije Sony i S$vedske
telekomunikacijske organizacije Ericsson je uspeSno realizovano udruZzivanje
zajednickim ulaganjem. IzvrSena je kombinacija strucnosti organizacije Sony i
tehnoloskog liderstva organizacije Ericsson u odeljenju specijalizovanim za
komunikacije. Efekat zajednickog poslovanja je ostvarenje znacajnog porasta trziSnog
ucesca izazvanim proizvodnjom smart telefona (nove generacije). BMW grupa i PSA
(Peugeot & Citroén) kreirali su zajedni¢ku novu organizaciju 2011. godine pod nazivom

BMW Peugeot Citroén Electrification (bazirana na hibridnim komponentama).

Merdzeri i akvizicije?®® pored mnostva pozitivnih efekata koji su vidljivi, donose i
sinergiju znanja, savremene tehnologije i kompetencija izmedu do tada nezavisnih
organizacija i u tom slucaju kumuliraju intelektualni kapital koji je mnogo veéi u odnosu

na prethodno stanje svake pojedine organizacije.

283 ,,Gotovo da ne postoji tako kontroverzna aktivnost u korporativnim finansijama kao $to je to akvizicija

(preuzimanje) jednog od strane drugog preduzeca ili merdZer (spajanje) dva preduzeca. Ova aktivnost
predstavlja investiranje u uslovima neizvesnosti , zbog ¢ega se na nju primenjuju principi valorizacije.
Preduzece ¢e biti preuzeto samo ako se na ovaj nacin generiSe pozitivna neto sadasnja vrednost za
akcionare preduzeca koje vrsi preuzimanje. Kako je ovu vrednost tesko utvrditi, merdzeri i akvizicije
predstavljaju predmet neprestanog istrazivanja. Merdzer predstavlja kombinaciju dva preduzeca, pri ¢emu
jedno preduzece prestaje da postoji.” Bogojevi¢ Arsi¢, V. (2010): “Korporativne finansije”, Fakultet
organizacionih nauka, Beograd, str. 443.

“Poslovno i finansijsko restrukturiranje preduzeéa”, Centar za izavacku delatnost Ekonomskog fakulteta u
Beogradu, str. 86.

“Cesto se pod terminom merdZer podrazumeva samo spajanje preduzeéa sliénih veli¢ina koje rezultira
formiranjem novog preduzeéa u kome akcionari oba preduzeca ostaju u poziciji vlasnika, dok se pod
terminom akvizicija podrazumeva (prijateljska) transakcija kod kojih akcionari jednog preduzea gube
kontinuitet vlasnistva, Sto nije slucaj kod merdzera.” Todorovi¢, dr Miroslav (2010) “Poslovno i finansijsko
restrukturiranje preduzeca”, Centar za izavacku delatnost Ekonomskog fakulteta u Beogradu, str. 88.
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Prema Ross-u, Pike-u i Fernstrom-u koristi od merdZera i akvizicija su:*®* automatske
koristi i ne iziskuju nikakve interakcije resursa spojenih organizacija (proizilaze iz
smanjenja transakcionih troskova tj. poveéanja efikasnosti, poveéanja trziSne moci,
diversifikacije rizika 1 dr.); ekonomija oblikovanja (kombinacijom razli¢itih, ali
medusobno dopunjujuc¢ih segmenata intelektualnog kapitala postize se sinergijski efekat);
ekonomija istovetnosti (akumulacijom sli¢nih ili istovetnih segmenata intelektualnog
kapitala organizacije ostvaruje se sinergija. Na primer, intelektualni kapital jedne

organizacije doprinosi poboljSanju konkurentskog polozaja druge organizacije).

Za razvoj intelektualnog kapitala koristi od merdZera i akvizicija su znacajne. lako kod
akvizicija treba biti veoma pazljiv, jer je prisutan rizik da odredeni stru¢njaci koji
predstavljaju bitan segment intelektualnog kapitala, s promenom vlasnika ili nacina
poslovanja napustaju organizaciju usled gubitka motivacije ili gubitka polozaja, a sto se

moze negativno odraziti na poslovanje organizacije.

llustracije radi, reklamna agencija ,,Saatchi & Saatchi“ koja je preuzeta od banke posle
krize dobila je naziv ,,Cordiant“. Usled promene vlasni§tva, njeni tvorci, braca Maurice i
Charls napustaju organizaciju i osnivaju ,,MC Saatchi. Gubitak klju¢nih poslovnih ljudi i
njihov odlazak u drugu organizaciju (ili osnivanje nove od strane njih) najéesce stvara
scenario da se dotadasnji klijenti stare velike organizacije, okrecu kljuénim ljudima koji

su sada deo neke druge ili nove organizacije.

Iskustvo iz prakse — projekat EVLIA

Veoma interesantna ilustracija vezano za procenu iz prakse odnosi se na projekat EVLIA.
Projekat EVLIA (,,Pretvaranje dobrih ideja u realnost kroz koris¢enje intelektualne
svojine za finansiranje malih 1 srednjih preduzeca u Jugoisto¢noj Evropi®) zapoceo je s

realizacijom 1. novembra 2012. godine. Glavni partner je privredna komora Venecije,

%4 Ross, G; Pike, S; Fernstrom, L. (2005): ,Managing Intellectual Capital in Practice, Butterworth
Heinemann, Oxford, pp. 328-329.
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dok je Privredna komora Beograda punopravni partner. Konzorcijum je sacinjen od

trideset i jednog partnera iz deset zemalja.

Razlog pokretanja projekta nalazio se u potrebi razvijanja metodologije za finansijsku
procenu nematerijalne svojine organizacija, kao i inovativnih ideja. Cilj iznalaZenje
optimalne formule za fer procenu uz pojednostavljenje (a u nekim sluéajevima i
omogucavanju) kreditiranja od strane izvora finansiranja (banaka, fondova ili
alternativnih nacina finansiranja). Uskladivanje metodologije mora da bude u skladu sa
medunarodnim racunovodstvenim pravilima koja se odnose na finansijsko izveStavanje.
Fokus se ogleda u stvaranju odrzivih uslova za finansiranje inovativnih reSenja
(razvijanje metodologije za vrednovanje nematerijalnih sredstava u cilju efikasnijeg

pribavljanja finansijskih sredstava).

Problematika je aktuelna iz razloga Sto se na svetskom nivou sve ucestalije koriste
nematerijalna sredstva u svojstvu zaloga u cilju pribavljanja finansijskih sredstava — o
¢emu detaljnije govori rad Marie Louminoti. Da bi se situacija oko kreditiranja olakSala,
neophodno je strukturirati adekvatan metod za evaluaciju nematerijalne imovine. S
pomenute tacke gledista trebalo bi adekvatno vrednovati i prikazati intelektualni kapital.
Problemi, odnosno poteskoce vrednovanja se pojavljuju kod softvera, inovacija,
generalno istraZivanja i razvoja, brendova, procesa, strategija, patenata, odnosa s tre¢im

licima, tj. klijentima (kupcima i dobavlja¢ima).

Nematerijalni kapital predstavlja moguce sredstvo obezbedenja od pre nekoliko godina,
ali samo u Sjedinjenim Americkim Drzavama i Kini, $to se naslo i u nau¢nim radovima
(Louminoti, 2012.°® i Dang i Motohashi, 2012.%). U Evropi je evidentan slucaj
kompanije ,,Alcatel-Lucent koja je dobila sredstva od banke, a obezbedenje je bio

portfolio, tj. intelektualna svojina pomenute organizacije.?’

285

https://msbfile03.usc.edu/digitalmeasures/loumioti/intellcont/TheUseOfIntangiblesAsL oanCollateral Final
-1.pdf, datum pristupa 15.10.2014.

%8 Dang, J; Motohashi, K. (2012): ,,Patent value and liquidity: evidence from patent-collateralized loans in
China), Discussion Paper Series, No. 026, 2012/07

7 Izyor: saopitenje kompanije na internet portalu http://www.alcatel-lucent.com/investors
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Sto se patenata konkretno ti¢e, savremena tendencija je da se stepen mobilnosti povecava
na globalnom nivou, pri ¢emu je brzina izuzetno bitna u pogledu disperzije inovacija.
Patenti su prepoznati kao sigurni nagovestaj olakSanom Sirenju znanja. U svetu se
osnivaju organizacije ¢ija bazi¢na delatnost predstavlja transakcija patenata. Vezano za
ovo poslovanje, vezuju se termini ,,brokeri patenata“ i ,licenciranje patenata“. Vazan i
neminovan korak svakako predstavlja i promovisanje patenata. Organizacije su u prilici
da sopstvenu nematerijalnu imovinu razmene za novac putem prodaje ili licenciranja.
Najznacajniji rast nematerijalne imovine u poslednjih petnaest godina belezi trziste SAD

i Kine.

Sjedinjene Ameri¢ke Drzave®® su po prvi put u svojoj istoriji u julu 2013. revidirale
obratun BDP-a koji je porastao za viSe od 2,5% uklju€ivanjem oblasti nematerijalne
svojine. Australija i Kanada su uvrstile ve¢ 2008. godine ove promene pri reviziji sistema
nacionalnih ra¢una na nivou UN i relevantnih institucija. EU i Koreja su planirani da ovo
sprovedu u 2014. godini, a ostale nacije planiraju da izvrSe promenu u nacionalnom

racunovodstvu u narednim godinama.

U Srbiji je zabelezeno da je Banca Intesa a.d. Beograd prihvatila u dva navrata da robne
marke budu u svojstvu kolaterala procenjene na 250 miliona dinara (u datom momentu
oko 2,8 miliona EUR).?® Takode je zabelezeno i zalaganje Ziga Fudbalskg kluba ,,Crvena

zvezda®.

Pozitivan element koji bi trebalo da se izdvoji, odnosi se na poreske olakSice za ulaganje
u razvoj nematerijalne imovine. Ove olaksice se nazivaju poreskim kreditom i pravnu
snagu u prakticnim uslovima su dobile 30. maja 2013. godine kroz izmene Zakona o

porezu na dobit pravnih lica. ,,Odnose se na priznavanje poreskih kredita u slucaju

288 Izvestaj EVLIA projekta (2014),
http://newsletter.domainhoszting.hu/Service/getEmail/?id=148465&mailld=537 &mailDate=2014-05-
05%2014:57:52

289 http://www.bancaintesa.rs/code/navigate.aspk?ld=1, datum pristupa10.12.2014. (Duel i Talas)
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internog generisanja nematerijalne imovine, i to obvezniku koji izvrsi ulaganje (izmedu

ostalog) u razvoj nematerijalne imovine.*®

Sto se ti¢e kreditne sposobnosti organizacije i kolaterala kao nematerijalne imovine, od
znacajnih faktora koji se uzimaju u obzir je faza zivotnog ciklusa u kojoj se organizacija
nalazi. Jedna od indikacija je da bi trebalo da organizacija u kontinuitetu posluje tri
godine. Procenitelj nematerijalne imovine bi bio adekvatna spona izmedu organizacije i
banke. Jedna od uloga procenitelja je pomaganje organizacijama pri izradi adekvatnih
planova poslovanja. Adekvatna slika o poslovanju organizacije koja se obezbeduje
,,virtuelnim® bi svakako trebalo da olakSa predstavnicima kreditora proces procene rizika

,risk rating®.

U nekim delovima razvijenog sveta procenitelji, tj. pravno treca lica, direktno saraduju s
bankama i spona su u poslovanju u pravom smislu te re¢i®’. U svakom slucaju,
procenitelji bi trebalo da rade po usvojenim pravilima, kako bi elementi poslovanja, tj. u
ovom slucaju procene, bile uporedive. Kljuéna tacka se ogleda u prepoznavanju i
identifikaciji nematerijalne imovine u komercijalnom pogledu. Banke kao ,trazena
strana“ su u mogucénosti da odreduju koja sredstva mogu da predstavljaju kolateral i na
koji nacin bi trebalo da se ona procenjuju. Shodno tome, banka je ta koja daje potvrdan ili

odri¢an odgovor.

Problem vezan za nematerijalnu imovinu najviSe pogada organizacije koje se bazi¢no
oslanjaju na tu vrstu imovine. Primera radi, autorska prava popularnih pesama mogu da
se zaloze ili naprave u tzv. razvijenom svetu. Potomci kreatora bozi¢nih pesama, dobijaju
znacajne sume novca od radio stanica, na konto (nasledenih) autorskih prava, a u nekim
slu¢ajevima im taj iznos na godiSnjem nivou predstavlja dovoljna primanja za potrebe

Zivota, te nisu primorani da budu zaposleni 1 privreduju.

290 Priznaje se pravo na poreski kredit u visini od 20% izvrSenog ulaganja, a poreski kredit ne moze biti
veéi od 33% obracunatog poreza u godini u kojoj je izvrSeno ulaganje.
21 (Burza IP, OHIM za Zigove — Austrija)
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Zanimljivo je da zarada od autorskih prava, na primer, pesme koja se ucestalije pusStaju na
brojnim radio stanicama u vrlo ograni¢enom vremenskom periodu (maksimum mesec
dana) obezbeduje dodatni priliv, ili ¢ak egzistenciju. Situacija, konkretno u Srbiji,
apsolutno nije takva. Tvorci hitova (bilo tekstopisci, aranzeri, kompozitori itd.) ne bivaju
adekvatno nagradivani finansijskim sredstvima, iako se njihove tvorevine vrlo ucestalo

emituju, bilo na radio stanicama ili na televizijskom programu.

Prilikom odobrenja bankarskih zajmova, odrzive su iskljuc¢ivo hipoteke (trajna opipljiva
sredstva — po definiciji objekti) ili pak kod lombardnih kredita zalog mogu da budu
nepokretnosti visoke vrednosti poput dijamantskog prstena ili automobila, u zavisnosti od
visine zahtevanog zaloga. Sustina se ogleda u kreiranju pravne osnove, i potom

valorizovanju nematerijalne imovine kao validnog zaloga u poredenju sa materijalnom.

EVLIA metod za identifikaciju nematerijalnih sredstava baziran je na konceptu
kompetitivne relevantnosti. Kada se analiziraju nematerijalna sredstva organizacije, u
obzir se uzima strategija organizacije, koherentnost s okruzenjem, struktura poslovnog
modela organizacije (sagledava se aktuelni i planirani) i naposletku se sagledava kroz
aspekt najkritinijih resursa za donoSenje poslovnog modela (da li su u grupaciji

materijalnih ili nematerijalnih sredstava).

Po EVLIA metodu, tek nakon jasnog definisanja ovih elemenata zapocinje se s
identifikacijom nematerijalne imovine. Fokus se ogleda u pruzanju validnih informacija i
realne, stabilne slike pozajmljiva¢ima sredstava — bankama i drugim finansijerima, kao i
ostalim potencijalnim vaznim ¢iniocima. Sustina se ogleda u tome $to su podaci:

1. Dostupni i mogu da se koriste u realizaciji poslovnog modela

2. Nisu dostupni, ali bi bili od znacaja za realizaciju poslovnog modela

3. Dostupni su za organizaciju, ali nemaju vaznost za konkretan poslovni model

Sagledavaju¢i EVLIA metodologiji postoje Cetiri tipa nematerijalne imovine. Podela se
prepli¢e sa prikazivanjem intelektualnog kapitala po brojnim autorima koji ga dele na

ljudski, organizacioni i relacioni. Po pomenutoj metodologiji, nematerijalna imovina
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moze da se javi u obliku ljudskih resursa (organizaciono iskustvo, kompetencije i1
obrazovanje zaposlenih, know-how i ,.tacit* znanje, lojalnost i motivisanost zaposlenih),
intelektualne svojine (kodifikovano znanje, baze podataka, procedure i prirucnici;
poslovne informacije, trziSne i poslovne tajne; patenti i pronalasci; robne marke i
brendovi; dizajn i modeli; autorska prava), organizacionog kapitala (metodi i procedure
za proizvodnju, pruzanje usluga; sertifikacija; alati 1 sistemi za upravljanje projektima,
administrativni sistem) i relacioni kapital (customer attraction — zanimanje Kkorisnika,

upravljanje korisnickim portfoliom, upravljanje dobavlja¢ima, saradnja i mreze).

Prema EVLIA modelu, svaki navedeni tip nematerijalne imovine bi trebalo da bude
prodiskutovan sa dva aspekta i to: da li konkretno nematerijalno sredstvo relevantno za
organizaciju u pogledu konkurentnosti i da li je ono na raspolaganju organizaciji, tj. da li
ga poseduje. U procesu sagledavanja, moguce je da se dogode Cetiri situacije da je
nematerijalno sredstvo relevantno i dostupno; da je relevantno, a nije dostupno; da nije
relevantno, a dostupno, i da nije ni relevantno, ni dostupno.
Cetiri faze upravljanja nematerijalnim ulaganjima:
1. Stvaranje (nacin pribavljanja sredstava)
2. Funkcionisanje (nacin upotrebe sredstava, na¢in doprinosa poslovnom modelu,
mogucnost kvantitativnog prikazivanja prednosti).
3. Planiranje (upravljanje regeneracijom sredstava i na¢in pribavljanja neophodnih
sredstava) i
4. Prenosivost (da li je sredstvo relevantno i za neku drugu organizaciju i da li se ono

moze naplatiti).

Adekvatan miks moze da se kreira za svaku organizaciju ponaosob, ili za grupaciju.
Stoga konacna i jasna lista ne moze da se kreira. Ne postoji unificirani model, nego mogu
samo da se predoc¢e i ponude okvirne komponente. Kada bi se u okviru nematerijalne
imovine istakao intelektualni kapital, po EVLIA metodologiji, on bi se delio na pojedine

delove, sto je u bazi nau¢nog rada vecine eminentnih teoreticara.

Prvi deo intelektualnog kapitala se odnosi na ljudski (humani) kapital i ogleda se u

preduzetni¢kom iskustvu, sposobnos¢u obavljanja zadate delatnosti, a gde se pominju
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stilovi upravljanja — tradicionalni (porodi¢ni biznis, piramidalno odlucivanje);
menadzerski (povecanje svesti zaposlenih); kooperativan (staranje i ucestvovanje);
apsolutna sloboda i minimalna kontrola i minimalna sloboda i apsolutna kontrola.
Predvidanje da li se o¢ekuje promena top menadzmenta u narednih nekoliko godina i da
li ¢e to dovesti do promene stila rukovodenja, kao i da li ¢e promene biti znacajne ili
umerene. Isto tako, analizira se prenosivost — nasleden nacin planiranja, generacijske

promene, interni sistemi komunikacije.

Drugi deo se odnosi na kompetencije zaposlenih. Tu spada kreativnost, investicije u
obuku, uz poredenje iznosa s procentom neto prodaje; procenat zaposlenih koji imaju
kompetentan plan razvoja. Funkcionisanje obuhvata procenat posedovanja potrebnih
kompetencija, procenat koris¢enja raspolozivih nadleznosti, poimanje nedostatka

nadleznosti.

Prema EVLIA modelu, intelektualni kapital se deli u cetiri dela i obuhvata ljudske
resurse, organizacioni kapital, intelektualnu svojinu i relacioni kapital. Razlika od
opSteprihva¢enih modela u teoriji je u tome Sto je intelektualna svojina izdvojena kao

zasebni deo.

Zakljucak je da u Srbiji ni u praktiénim uslovima, ni u zakonskoj regulativi nema
konkretnih primera vezanih za vrednovanje nematerijalne intelektualne svojine. Klju¢no
pitanje je sa koliko intelektualnog kapitala organizacija funkcioniSe. Pilot projekat je
uraden krajem 2014. godine u sklopu projekta EVLIA pod vodstvom Privredne komore
Beograda kada je izvrSena procena nematerijalne imovine pet organizacija iz grupacije
malih i1 srednjih preduzeca (iBikeBelgrade, Laconia, Vinarija Despotika, Agencija za
drvo i Exportwood). U procesu valorizovanja su sagledavane snage i slabosti
organizacija, raspolozivi i potrebni resursi. Kod ljudskih resursa sagledavano je
preduzetnistvo, obucenost kadrova 1 kompetencije, tacit znanje 1 motivisanost i lojalnost
zaposlenih. Intelektualna svojina je vrednovana putem kodifikovanog znanja, robnih
marki i brendova, dizajna. Organizacioni kapital je sagledavan preko procedura, relacioni

preko zainteresovanosti kupaca, postojeceg klijentskog menadzmenta i saradnje. Po
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pitanju identifikacije nematerijalnih sredstava koriS¢ena je usvojena EVLIA metodologija

koja obuhvata ljudske resurse, intelektualnu svojinu, organizacioni i relacioni kapital.

7.6. Proces merenja i modeli intelektualnog kapitala u svetu i performanse

Izvestavanje predstavlja u pravnom i formalnom smislu krajnji element u upravljackom
ciklusu, a od izuzetne je vaznosti za organizaciju. Vlasnicima i menadZerima je
neophodno da uvide aktuelnu validnu situaciju kako bi mogli da projektuju pravce i
ciljeve koji ¢e da uslede u cilju stvaranja buduée vrednosti. Poslovne performanse, s
naglaskom na finansijske, predstavljaju merljivu kategoriju, a kamen spoticanja, a samim
tim i izavov se nalazi u merenju, ili pak pokuSaju merenja nematerijalne svojine, s

fokusom na intelektualni kapital.

U svakom slucaju, koliko god da je zahtevan proces merenja naizgled nemerljivog,
manjak informacija o vrednosti intelektualnog kapitala moze da doprinese nerealnoj slici
0 vrednosti organizacije, iako je finalni proizvod racunovodstvenog informacionog
sistema set finansijskih izvestaja. Dobijeni podaci iz finansijskih izvestaja ne mogu da se
smatraju adekvatnim i celovitim ukoliko je izuzeta valorizacija znacajne performanse

organizacije — intelektualnog kapitala.

Merenje kao kompleksan proces mora adekvatno da upotrebljava merne sisteme i merne
jedinice. Indikatori se kreiraju u cilju merenja performansi i realnog iskazivanja trazenog
elementa. Pogresno postavljeni i odabrani indikatori mogu samo da impliciraju

neadekvatan rezultat i u tom slucaju ceo proces predstavlja promasaj.

U proteklom periodu uocen je prilican broj pionirskih poduhvata radi pronalazenja
najpodesnijeg metoda za procenjivanje i vrednovanje uticaja intelektualnog kapitala na
performanse organizacije. Protekli period je pokazao da je ovo veoma kompleksan i tezak

zadatak, jer supstancu nematerijalne imovine c¢ine neopipljivi resursi organizacije
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(znanje, visprenost, informacije...) tako da do sada nije iznedren jedinstveni metod

merenja intelektualnog kapitala.

Budu¢i da nematerijalna neopipljiva imovina ne poseduje fizicki izraz, veoma je zahtevan
zadatak razvoj jedinstvenog metoda merenja intelektualnog kapitala. Prisutan je prilican
broj pokuSaja u procesu pronalazenja najpogodnijeg metoda za vrednovanje i procenu
uticaja intelektualnog kapitala na performanse organizacije. Pionirski poduhvat na tom
planu je dao Edvinsson kreiraju¢i jednacinu, po kojoj trziSna vrednost kompanije

292 Ovom

predstavlja zbir knjigovodstvene vrednosti i intelektualnog kapitala.
jednadinom, on je pokuSao da da objasnjenje o pomenutom fenomenu s kraja proslog
veka, tj. da knjigovodstvena vrednost iskazuje obim fizickih i monetarnih resursa, a

razlika izmedu knjigovodstvene i trziSne vrednosti predstavlja intelektualni kapital.

Jednagina do koje je dosao Edvinsson jedan je od prvih pokusaja u tom praveu:*®

TRZISNA VREDNOST = KNJIGOVODSTVENA VREDNOST + INTELEKTUALNI KAPITAL

94

Pomenuta jedna&ina ima svoje slabosti i to:*** isto

e Knjigovodstvena vrednost i trziSna vrednost upotrebljavaju razli¢ite jedinice mere
(respektivno obracunska i trziSna vrednost) Sto onemogucuje dovodenje ove dve

kategorije u direktnu vezu,

¢ VVrednost se u organizaciji stvara medusobnom interakcijom neopipljive i opipljive
imovine, ne postoji moguénost njihovog striktnog odvajanja,

¢ Vrednost komponenti je u zavisnosti od na¢ina posmatranja,

e Trzi$na vrednost zavisi od brojnih eksternih faktora.

%2 Njelsen, C; Dane-Nielsen, H. (2010): ,,The Emergent Properties of Intellectual Capital — a Conceptual
Offering®, Journal of Human Resource Costing & Accounting, Emerald Group Publishing Limited, Vol.
14, Issue 10, p. 16.

2% Nielsen, C; Dane-Nielsen, H. (2010): ,,The Emergent Properties of Intellectual Capital — Conceptual
Offering”, Journal of Human Resource Costing and Accounting, Emerald Group, Emerald Group
Publishing Limited, Vol. 14, Issue: 10, p. 16.

2% Ross, G; Pike, S; Fernstrom, L. (2005): “Managing Intellectual Capital in Practice”, Butterworth
Heinemann, Oxford, p. 245.
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Pored Edvinsson-a, mnostvo drugih teoretiGara i prakticara pokuSavalo je da razvije
metode merenja. Do sada je razvijen veliki broj razli¢itih metoda. Svaki metod ima
pozitivna i negativna svojstva. Kod nekih metoda prisutan je pokusaj da se intelektualni
kapital ili njegovi strukturni elementi prikazu u nov¢anim jedinicama, a drugi metodi se
zasnivaju na pokazateljima koji treba da ukazu na stanje 1 nacin upotrebe intelektualnih
resursa. Pokusaji kod svih metoda su da obuhvate sve segmente intelektualnog kapitala

koje je dosta tesko proceniti (licne vrednosti pojedinca, iskustvo, znanje zaposlenih, itd.).

Od velikog su znacaja pomenuti pokazatelji kako s aspekta razvoja, tako i s aspekta
upravljanja neopipljivim potencijalima, a $to se manifestuje na poslovanje organizacije u
celini. Uocljivo je da su neki metodi bazirani na kvalitativnim veli¢inama, a drugi su

bazirani na nov¢anim jedinicama (oni su orijentisani ka eksternim stejkholderima).

Do sada iznedreni metodi mogu da se grupisu u &etiri grupe, i t0:%%

1. Direktni metodi,

2. Metodi trzisne kapitalizacije,

3. Metodi povrata od uloZenog (ROA)?*® i

4. Metodi uravnotezenih pokazatelja (Scorecard Methods).

1. Direktnim metodima obavlja se procenjivanje neopipljive imovine identifikacijom
njenih strukturnih segmenata koji su nov€ano iskazani. Prvo se vrsi identifikacija, a
potom vrednovanje strukturnih elemenata, bilo pojedinac¢no, ili na nivou celine. Kod
ovih metoda vrSi se usmeravanje na odredene segmente intelektualnog kapitala
(know-how, patenti, tehnologija, lojalnost kupaca, informacioni sistemi i drugo) koji
se nakon merenja kumuliraju, te se dobija raspoloziva ukupna vrednost intelektualnog

kapitala organizacije. Slabost ovih metoda ogleda se u tome jer kod pojedinih

2% Eyropean Economics and Finance Society http://www.eefs.eu/conf/Athens/Papers/626.pdf , datum
pristupa 21.08.2013.
2% Return on Assets
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segmenata intelektualnog kapitala prisutna je ogranic¢enost informacija, kao 1 razli¢ito
posmatranje strukturnih segmenata nematerijalne imovine, a §to povlaci za sobom

prisutnost doze subjektivnosti samoga procenitelja.

TriiSna sredstva podrazumevaju potencijal sa kojim organizacija raspolaze zahvaljujuéi
neopipljivoj imovini, kao na primer, brend, fransiza, licenca, kanali distribucije, ugovori i
sporazumi. Ljudski orijentisana sredstva podrazumevaju: Kkreativnost, inovativnost,
sposobnost reSavanja problema, kolektivnu stru¢nost itd. Prava intelektualne svojine
obuhvataju infrastrukturu (poslovne tajne, patente, autorska prava, zigove, know-how
itd.) i mehanizme zastite korporativne imovine. Infrastrukturna sredstva podrazumevaju
tehnologije 1 procese, metode, organizacionu kulturu koja omogucuje pravilno
funkcionisanje same organizacije. Analizom odgovora na dvadeset pitanja iz pomenutih

Cetiri oblasti utvrduje se vrednost intelektualnog kapitala.

The Value Explorer i Technology Broker su implementirane od direktnih metoda.
Konsultantska ku¢a KPMG razvila je metod The Value Explorer (1A). On sadrzi sledece

segmente®®’

nematerijalne aktive i to: imovinu i doprinose, vestine i prikrivena znanja,
zajednicke vrednosti imovine, tehnologiju 1 eksplicitna znanja, bazi¢ne procese
menadzmenta. Po ovom metodu dolazi se do medusobne veze ostvarenih rezultata
poslovanja s postoje¢im znanjima i kompetencijama u organizaciji. Prvi potez se odnosi
na utvrdivanje segmenata intelektualnog kapitala koji doprinose ostvarenju boljih
poslovnih rezultata i zatim se obavlja njihovo finansijsko vrednovanje izrazeno nov¢anim

jedinicama.

Na ovaj nacin klasifikovani elementi omoguéuju menadzmentu da uporeduje odredene
segmente nematerijalne imovine prema znacaju njihovog doprinosa ostvarenju poslovnog
rezultata. Slabosti ovoga metoda prepoznaju se u postupku detektovanja problema u
organizaciji. Pri utvrdivanju baznih kompetencija koje najvise ucestvuju u uvecanju

poslovnog rezultata organizacije, prisutna je subjektivnost. Usmerenost ovog metoda je

27 Jurczak, J. (2008): “Intellectual Capital Measurement Methods”, Economics and Organization of
Enterprise, Institute of Organization and Management in Industry, ORGMAS, Vol. 1, Issue 1, p. 42.
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viSe vezana za samu organizaciju pri realizaciji interne analize, uz zapostavljanje

poslovnih partnera i drugih korisnika van organizacije.

Prema metodu (1B) Technology Broker, intelektualni kapital predstavlja miks sledec¢ih

elemenata:?*®

e TrziSna sredstva podrazumevaju potencijal s kojim organizacija raspolaze
zahvaljujuci neopipljivoj nematerijalnoj imovini (raspoloziva neopiljiva imovina
kao s$to su kanali distribucije, licenciranje, brend, franSize, ugovor o sporazume i
dr. predstavljaju potencijal organizacije)

o Ljudski orijentisana sredstva (podrazumevaju kreativnost, inovativnost, sposobnost

reSavanja problema, kolektivna stru¢nost i dr.)

e Prava intelektualne svojine (obuhvataju patente, Zigove, know-how, autorska prava,

poslovne tajne, a predstavljaju zastitu imovine organizacije)

e Infrastrukturna sredstva (sacinjavaju kultura organizacije, procesi, standardizovane

tehnologije).

2. Metodi trzisne kapitalizacije vrSe utvrdivanje vrednosti intelektualnog kapitala
kao razlike izmedu trzi$ne i knjigovodstvene vrednosti organizacije. Ukoliko je
razlika izmedu trziSne i knjigovodstvene vrednosti veca, ona predstavlja
neopipljivu imovinu koja upravo stvara vrednost vecu od knjigovodstvene.
Metodi iz ove grupe su od koristi pri poredenju organizacija iz iste grane, ali s
nedovoljno preciznim podacima. Budu¢i da ovi metodi ne daju u celosti potrebne
informacije o strukturi intelektualnog kapitala, one i nisu adekvatne za detaljnija
poredenja. 1z ove grupacije najpoznatiji metodi su Tobinov Q 1 metod Market to

Book Value (odnos trzi$ne i knjigovodstvene vrednosti).

Metod (2A) Tobinov Q je dobio naziv po svom stvaraocu tj. James-u Tobin-u. Racio

trziSne vrednosti organizacije zapravo predstavlja ,,Q“ — odnos trziSne vrednosti (broj

2% Bonits, N. (2001): “Assessing Knowledge Assetss”, A Review of the Models Used to Measure
Intellectual Capital”, Internal Journal of Management Reviews, Blackwell Publishers, Ltd, Vol. 3, Issue 1,
p. 49.
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akcija x cena akcija) i troSkova reprodukcije imovine organizacije. Najverovatnija cena
koju bi sredstvo postiglo na trziStu na kome su prisutni uslovi nuzni za prodaju je trzi$na
vrednost. TroSkovi reprodukcije (zamene) predstavljaju troskove ponovnog stvaranja
koristi nastale pri upotrebi odredenog sredstva. Ovaj pokazatelj prikazuje stepen uvecanja
vrednosti u organizaciji aktiviranjem neopipljive imovine. Raspolaganje ne¢im
nematerijalnim S$to drugi nemaju, a Sto organizaciji omogucuje ostvarenje ogromne
dobiti, prikazuje se putem ,,Q*. Q moze da bude ve¢i ili manji od 1. Ukoliko je vrednost
imovine iznad trziSne vrednosti, tada je Q manji od 1. Ukoliko je pak Q veci od 1, tada
nematerijalna imovina organizacije stvara vrednost iznad troSkova reprodukcije sredstava
i u tom slucaju organizacija ostvaruje monopolsku dobit. Primarni cilj ovog metoda
nalazi se u predvidanju investicija, a upotrebom se dokazao kao validan indikator za

komparaciju intelektualnog kapitala organizacija.

Organizacije mogu Tobinov Q da primene i1 na svoja pojedinacna sredstva (utvrdujuci
racio trziSne vrednosti 1 troSkova zamene tog sredstva). Ukoliko je trZiSna vrednost niza
od 1, tada je ona manja od troSka zamene, te je ulaganje u sredstvo neisplativo za
organizaciju. PoSto Tobinov Q koristi troSkove zamene umesto istorijskog troska, on je

precizniji metod u odnosu na metod trZisne i knjigovodstvene vrednosti.

(2B) Market to Book Value predstavlja odnos izmedu trzi$ne i knjigovodstvene vrednosti
organizacije. Na postojanje nematerijalne aktive, odnosno intelektualnog kapitala,
upucuje pozitivna razlika, a na smanjenje vrednosti u organizaciji upuéuje negativna
razlika. Ilustracije radi, pretpostavimo da je trziSna vrednost organizacije 50 miliona
RSD, a knjigovodstvena vrednost 40 milona RSD, razlika od 10 miliona RSD ¢&ini

vrednost intelektualnog kapitala.

Prednost ovoga metoda je u tome Sto je vrlo jednostavan za implementaciju. Dolazenje
do odredenih kompleksnijih i detaljnijih informacija nije mogu¢e ovom metodom, jer
upravo njena jednostavnost onemogucuje tu detaljnost. Budu¢i da je trziste hartija od
vrednosti prilicno turbulentno i podlozno mnostvu egzogenih Cinilaca, ovaj metod se

koristi u sluc¢aju kada organizacija moze precizno da odredi trziSnu vrednost, §to je u
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praksi cCesto teSko izvodljivo. Odredena makroekonomska situacija 1 raznovrsne

Spekulativne aktivnosti odredenih trziSnih ucesnika uti¢u na trziSnu vrednost.

3. Metod povrata od uloZenog (ROA) Odnos bruto dobitka i proseéne vrednosti

materijalnih sredstava organizacije, utvrduje prinos na sredstva tj. ROA. Potom se

dobijena vrednost uporeduje s prosekom u grani. Razlika se mnozi s prose¢nom

vrednoS¢u materijalnih sredstava i1 dobija se prosecna godiSnja dobit od

nematerijalne imovine. Procenjena vrednost nematerijalne aktive dobija se

deljenjem iznadprosecne zarade s prose¢nom cenom Kkapitala. Izracunavanje

vrednosti intelektualnog kapitala koriS¢enjem ROA metoda prikazuje sledeca

tabela.

Tabela br. 20: Izracunavanje vrednosti intelektualnog kapitala metodom prinosa na

ukupna sredstva®®

Materijalna Bruto dobit ROA ROA ROA Dobit od Cena Nematerijalna
aktiva (organizacije) (grane) (razlika) nematerijalne kapitala aktiva
aktive
1 2 3=(2/1)x100 4 5=3-4 | 6=1x(5/100) 7 8=6/(7/100)
800.000 160.000 20% 12% 8% 40.000 10% 400.000

ROA metod koristi finansijske podatke u okviru ovoga pristupa. Najpoznatiji metodi su

dodata ekonomska vrednost EVA (Economic Value Added) — i koeficijent dodate

vrednosti intelektualnog kapitala VAIC (Value Added Intellectual Coeficient).

(3A)Dodatu ekonomsku vrednost tzv. EVA metod je razvio Stewart. Predstavlja

,sveobuhvatno merilo performansi koje koriste promenljiva budZetiranja kapitala,

finansijsko planiranje, postavljanje ciljeva, merenje performansi, komunikaciju sa

% Modifikovano prema Dzenopoljac, V. (2011): “Merenje nematerijalne aktive u preduzeéu — moguénosti
i ograniCenja”, tematski zbornik radova XVII medunarodnog nauénog skupa “Tehnologija, kultura i
razvoj”, udruzenje “Tehnologija i drustvo”, Institut “Mihajlo Pupin”, Centar za istrazivanje razvoja nauke i
tehnologije Beograd i Ekonomsli fakultet Subotica, str. 328.
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akcionarima i podsticaje koji opisuju pravilno sve nac¢ine na koji korporativna vrednost
moze da bude dodata ili izgublje:na“.300 EVA metod uzima u obzir tekuce faktore koji
uticu na razliku izmedu trziSne vrednosti i kapitala organizacije (iskljucuje prosle

dogadaje). Jedna¢ina EVA modela glasi:***

NETO PRODAJA — OPERATIVNI TROSKOVI - POREZI - TROSKOVI KAPITALA = EVA

Od promena u vrednosti EVA zavisi sama vrednost intelektualnog kapitala. Ukoliko ovaj
koeficijent EVA raste, onda to ukazuje na prisustvo veceg nivoa intelektualnog kapitala i

obrnuto.

Koncept trzisne dodate vrednosti MVA (Market Value Added) predstavlja razliku izmedu
pocetnog ulozenog kapitala 1 sadaSnje vrednosti organizacije. Prisutan je velik problem
posto se svi gubici i dobici iz proteklih aktivnosti kumuliraju i dodaju sadasnjim
aktivnostima. To znaéi da organizacija s uspeSnim poslovanjem u proteklom periodu
moze da prikaze visoku vrednost MVA 1 u slucaju prisutnih bitnih poslovnih gubitaka u
sadasnjem poslovanju. Za razliku od navedenog, EVA eliminiSe prosle aktivnosti, a
uzima u obzir samo tekuce faktore koji deluju na razliku izmedu trziSne vrednosti 1

kapitala organizacije.

Od promena u vrednosti EVA =zavisi vrednost intelektualnog kapitala. Veci nivo
intelektualnog kapitala je prisutan kada raste vrednost pomenutog koeficijenta i obrnuto.
Mnoge faktore koji se koriste pri stvaranju vrednosti EVA uzima u obzir. Prisutna su
prilagodavanja 1 neophodna su balansiranja izmedu preciznosti, jednostavnosti i

kompleksnosti od strane menadZmenta.

%0 Bonits, N. (2001): »Assessing Knowledge Assetss — a Review of the Models Used to Measure

Intellectual Capital®, Internal Journal of Management Review, Blackwell Publishers, Ltd, Vol. 3. Issue 1, p.
54,
0 |bid, p. 57.
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Tvorac (3B) VAIC modela je hrvatski nau¢nik Ante Puli¢ koji je ovaj metod prikazao
1998. godine i u narednim godinama se bavio njegovim razvojem i implementacijom.
Prilikom izrade modela saradivao je s Karmen Jel¢i¢ s kojom i dalje radi na razvoju
pomenute problematike. VAIC model pruza informacije o kljuénim resursima, tj.
njihovim performansama, koriste¢i regularne finansijske izvestaje. Apostrofira fizicke i
finansijske resurse, ali i intelektualni kapital, $to predstavlja dodatu vrednost modela.
Model je primenjen na vise od 2.000 organizacija. Puli¢ev cilj se ogleda u umanjenju, ili
pak brisanju jaza koji se stvara izmedu racunovodstvene profesije koja se bazira na

opSteprihva¢enim standardima i pravilima nove ekonomije.

Pored pomenutog, Puli¢ naglasava problem neadekvatnog selektovanja intelektualnog
kapitala, tj. da se on izjednaCava sa ljudskim resursima, tj. svim zaposlenima, da se po

tradicionalnom izvesStavanju tretira kao troSak, a da se ne smatra investicijom.

Koeficijent dodate vrednosti intelektualnog kapitala VAIC ¢esto se upotrebljava u praksi,

2

buduéi da je jednostavan za implementaciju. VAIC predstavlja:®* zbir koeficijenta

efikasnosti intelektualnog kapitala i koeficijenta efikasnosti materijalne imovine.

VAIC = ICE + CEE

ICE — koeficijent efikasnosti intelektualnog kapitala

CEE — koeficijent efikasnosti materijalne imovine

ICE se sastoji od koeficijenta efikasnosti ljudskog kapitala (HCE Human Capital
Efficiency), a podrazumeva znanje i umece zaposlenih i njihov doprinos stvaranju
vrednosti, kao 1 iz strukturnog kapitala (SCE Structural Capital Efficiency) koji utvrduje

uticaj odnosa s kupcima, poslovnim partnerima i drugih komponenti na dodatu vrednost.

%2 Dyenopoljac, V. (2011): “Merenje nematerijalne aktive u preduzeéu — moguénosti i ogranienja”,
tematski zbornik radova XVII medunarodnog nau¢nog skupa “Tehnologija, kultura i razvoj”, Udruzenje
“Tehnologija i drustvo”, Institut “Mihajlo Pupin”, Centar za istrazivanje razvoja nauke i tehnologije
Beograd i Ekonomsli fakultet Subotica, str. 328.
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Sve faktore koji su od uticaja na efikasnost organizacije ovaj pokazatelj objedinjuje i
ukazuje na raspoloziv intelektualni kapital u organizaciji. VAIC utvrduje ,,koliko nove

vrednosti je stvoreno po uloZenoj novéanoj jedinici®*

Veca je sposobnost organizacije da stvori vrednost upotrebom sopstvenih resursa ukoliko
je visa vrednost ovoga koeficijenta. Manjkavost ovog metoda je u tome Sto se bazira na
informacijama iz finansijskih izvestaja koji vode poreklo iz pro$losti i ne postoji

mogucnost prikazivanja potencijala organizacije za stvaranje vrednosti.

4. Metodi uravnoteZenih pokazatelja (Scorecard metod) jesu utvrdivanje raznih
delova neopipljive imovine. U neopipljivu imovinu organizacija ne ukljucuje
novéane ekvivalente. Obavlja se razvijanje pokazatelja koji se iskazuju ili u
obliku grafova ili putem uravnotezenih pokazatelja. Potpuniji uvid u potencijale i
kompetencije koje organizacija poseduje mogu da daju metodi uravnotezenih
pokazatelja, ali se ne mogu lako povezati s finansijskim rezultatom. U okviru ove
grupe najznacajniji metodi su Skandia Navigator i Intangible Assets Monitor i
Balanced Scorecard.

(4A) Model Skandia Navigator je jedan od prvih modela razvijenih radi identifikacije
skrivenih faktora vrednosti organizacije, koji je kreirala $vedska osiguravaju¢a kompanija
Skandia. Prema ovom modelu trziSna vrednost organizacije se deli na finansijski i
intelektualni kapital (koji sadrzi ljudski i strukturni kapital). Finansijska i nefinansijska

merila su uzeta u obzir kod ovog modela i ona pokrivaju sledece oblasti:**
¢ Finansijsku,
e Potrosacku,
e Procesnu,
e Obnovu i razvoj, i

e Ljudsku.

%3 Janogevi¢, S; Dzenopoljac, V. (2011): ,Intellectual Capital and Financial Performance of Serbian
Companies in the Real Sector”, Ekonomika preduzeca, br. 7-8; Savez ekonomista Srbije, str. 357.

304 Jurczak, J. (2008): ,Intellectual Capital Measurement Methods®“, Economics and Organization of
Enterprise, Institute of Organization and Management in Industry ,,ORGMAS*®, Vol. 1, Issue: 1 p. 42.
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Ovaj model koristi 164 merna instrumenta, od kojih je 91 zasnovan na intelektualnom

kapitalu. Pomenuta merila mogu da se prikazu putem monetarnih mera, racija,

procentualnih pokazatelja ili putem brojnih anketa. Njegova prednost se ogleda u tome

Sto daje Siroku mogucnost obuhvatanja organizacionih faktora i procesa, shodno

ekspertskom misljenju menadzera koji su pokazatelji bitniji za pracdenje. Vrlo Cesto

brojna merila otezavaju sama poredenja medu organizacijama. Ovim modelom nije

moguée sagledavanje dinamicne strukture organizacije, jer je baziran na bilansnom

pristupu pri merenju nematerijalne imovine.

Tabela br. 21: 1zdvojena merila Skandia Navigatora®*

Finansijski fokus

¢ Prihod/zaposleni (NJ)
¢ Prihod od novog kupca/ukupan prihod (NJ)

o Profit koji je efekat novih poslovnih operacija (NJ)

PotroSacki fokus

¢ Broj dana proveden u poseti kupcima
¢ Racio prodajnih kontakata i zakljucenih prodaja (%)

¢ Broj stecenih kupaca nasuprot broju izgubljenih (%)

Operacioni fokus

¢ Broj racunara po zaposlenom
o IT kapacitet — CPU

¢ \/reme obrade

Fokus obnove i razvoja

e Indeks zadovoljstva zaposlenih
e TroSkovi obuke/administrativni tro§kovi

e Prosecna starost patenata

Ljudski fokus

e Stepen napredovanja menadzera (%)
¢ Godisnji obrt zaposlenih (%)

¢ Indeks rukovodenja

%05 Bonits, N. (2001): ,,Assessing Knowledge Assets: A Review of the Models Used to Measure Intellectual
Capital, International Journal of Management Reviews, Blackwell Publishers, Ltd. VVol. 3, Issue 1, p.46.
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Ovaj model prikazuje sledeca slika, buduci da se putem nje jasno sagledava da centralnu

poziciju zauzima ljudski fokus.

Finansijski fokus

Potrosacki fokus Ljudski fokus Procesni fokus

Fokus obnove i
razvoja

Slika br. 20: Skandia Navigator model**®

Tvorac (4B) Intangible Asset Monitor modela je Karl Eric Sveiby, koji apostrofira
razliku izmedu eksternog prikaza performansi organizacije i internih mera. Fokus se
stavlja na razliku izmedu prezentacije performansi organizacija eksternim korisnicima
radi pruzanja Sto preciznijih podataka i internih mera koje su u funkciji menadzera za
potrebe kontrole operativnih procesa i preduzimanja odredenih korektivnih aktivnosti.

Ovaj model je okrenut internim informacionim potrebama i njegov bazni cilj je da

3% Best Practices LLC http://www.best-in-
class.com/bestp/domrep.nsf/PrinterFrieendly/BDO3D8E1C99C82D885256B210067929B!0penDocument,
datum pristupa, 02.02.2014.
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pokazatelji intelektualnog kapitala budu u funkciji menadzmenta organizacije. Pri tom su

uzete tri vrste nematerijalne imovine i to:

1. Kompetencije zaposlenih,

.307

2. Interna organizaciona struktura i

3. Eksterna struktura, ukljucujué¢i brend, odnos s dobavlja¢ima i najbitnije, odnos s

kupcima.

Zadatak menadzmenta je da utvrdi najznacajnije pokazatelje u okviru svake grupe, posto

se prezentacija nematerijalne imovine vrsi sa razli¢itih perspektiva

%98 j to: rast i inovacije,

efikasnost i stabilnost. Tabela koja sledi prikazuje strukturu pomenutog modela i svaki

aspekt posmatranja ilustruju¢i mere za svaku grupu nematerijalne imovine.

Tabela br. 22: llustracije pokazatelja prema Intangible Assets Monitor modelu

309

Pokazatelji Kompetencije Interna struktura Eksterna stuktura
Pokazatelji | Godine provedene u struci, | Investicije u internu Profitabilnost po potrosacu,
rasta i nivo obrazovanja, troskovi | strukturu, doprinos organizacioni rast
razvoja obuke, promet potrosaca u izgradnji

sistema/procesa
Pokazatelji | Procenat stru¢njaka u Procenat tehnic¢kog osoblja, | Indeks zadovoljstva
efikasnosti organizaciji, dodata prodaja po osobi (podrska potrosaca, indeks
vrednost po stru¢njaku prodaji), anketa o pobede/gubitka, prodaja po
korporativnoj kulturi potrosacu
Pokazatelji | Prosecna starost, staz, Starost organizacije, stopa Udeo velikih kupaca, starosna
stabilnosti relativna pozicija zarada, fluktuacije pomo¢nog struktura, racio lojalnih
stopa profesionalne osoblja, koeficijent kupaca, frekvencija
fluktuacije pocetnika ponovljenih kupovina

%7 Marr, B; Schiuma, G; Neely, A. (2004): ,Intellectual Capital — Defining Key Performance Indicators for
Organizational Knowledge Assets®, Business Process Management Journal, Emerald Group Publishing
Limited, Vol. 10, No. 5, p. 560.

%% Bonits, N. (2001): ,,Assessing Knowledge Assets: A Review of the Models Used to Measure Intellectual
Capital, International Journal of Management Reviews, Blackwell Publishers, Ltd. Vol. 3, Issue 1, p 53.

%9 Marr, B; Schiuma, G; Neely, A. (2004): ,Intellectual Capital — Defining Key Performance Indicators for
Organizational Knowledge Assets”, Business Process Management Journal, Emerald Group Publishing
Limited, Vol. 10, No. 5, p. 556.
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Pomenuti model obuhvata mnoS$tvo pokazatelja koji su od znacaja za upravljanje

poslovanjem organizacije, kao i za strateSsko odlu¢ivanje menadZzmentu.

(4C)Balansna karta rezultata ¢iji su tvorci Robert Kaplan i David Norton, predstavlja
okvir za merenje performansi koja strateske nefinansijske informacije dodaje
tradicionalnim finansijskim pokazateljima kako bi menadzeri stekli pravu sliku o
performansama poslovanja. Utvrdivanje segmenata intelektualnog kapitala s kojim
raspolaze organizacija predstavlja prvi korak koji treba da se preduzme pri merenju. Svi

strukturni segmenti posmatraju se s &etiri aspekta:>*°

e Ucenje i razvoj - Sadrzi segmente nematerijalne imovine koji kumuliraju vrednost.
Ovaj aspekt odnosi se na informacione tehnologije, zaposlene i organizacioni
kapital. Imajuéi u vidu brze tehnoloSke promene savremenog trenutka u fokusu
ovoga aspekta posmatranja je obuka zaposlenih radi neprekidnog ucenja.
MenadZeri treba da obuku usmere na oblasti koje su od najveée vaznosti za

organizaciju, a utvrduju bazna merila §to treba ovaj BSC aspekt da omoguc¢i.

e Interna perspektiva - Putem odgovaraju¢ih pokazatelja menadzer treba da proceni
efikasnost realizacije poslovnih procesa i da li su outputi organizacije uskladeni s
potrebama i zahtevima kupaca.

o Perspektiva kupaca - Daje odgovor na pitanje kako se vidi organizacija iz ociju
kupaca. Osnova svake savremene organizacije se usmerava na kupce, jer je
prisutna svest da od njihovog zadovoljstva je direktno zavisno i ostvarenje nove
vrednosti organizacije. Ukoliko kupci ne budu zadovoljni s outputima
organizacije preci ¢e kod druge organizacije koja ¢e ih verovatno zadovoljiti.

e Finansijska perspektiva - Istice da ne treba zapostaviti potrebu za tradicionalnim

finansijskim informacijama. Nuzno je finansijske informacije sagledati skupa s

ostalim perspektivama. Ukoliko bi se finansijski pokazatelji izolovano sagledavali

310 Balanced Scorecard Institute
http://www.balancedscorecard.org/bscresources/aboutthebalancedscorecard/tabid/55/default.aspx, datum
pristupa, 20.10.2013.
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doslo bi do neravnoteZze u odnosu na druge perspektive. Procena rizika i odnosi

troskova i koristi su pokazatelji koji bi se mogli dodati ovoj perspektivi.

Brojnost metoda koja onemogucuje unificiranost merenja i vrednovanja intelektualnog
kapitala, predstavlja zapravo jedan od klju¢nih problema na podruc¢ju merenja.
Organizacije najces¢e razvijaju sopstvene metode merenja. Ukoliko se primene brojne
razne metode od strane organizacije, onemoguéuje se poredenje izmedu njih. U
buduénosti se ocekuje usmeravanje napora za merenje performansi intelektualnog

kapitala.

U Svedskoj kao ¢lanica Skandia Group®?, Skandia AFS (Skandia Assurance and
Financial Services) je lider u stvaranju virtuelnih organizacija i upravljanju
intelektualnim kapitalom. Ova organizacija je sacinila pionirski korak i razvila sopstveni
model merenja intelektualnog kapitala. Zapravo, to je jo§ 1991. godine ucinio Leif
Edvinsson kao prvi direktor intelektualnog kapitala Skandia AFS.

Posluje ve¢ sto i pedeset godina, a njeno poslovanje je rasprostranjeno u dvadeset i pet
zemalja sveta. Zaposleni u ovoj organizaciji, kao i njihovi poslovni partneri, funkcioni$u
na zasnovanoj, izgradenoj kulturi vezanoj za samoinicijativu, samokontrolu i poverenje.
Ovaj nacin poslovanja ima za efekat zadovoljne klijente, a Sto predstavlja jedan od
najvaznijih Cinilaca uspeSnog poslovanja u veoma izrazenom turbulentnom okruZenju.
Rezultat zajednickih napora kako menadzmenta, tako i svih zaposlenih, jeste upravo

iznedren lojalni klijent i koncept upravljanja koji se zasniva na lojalnosti.®*?

Kao §to je navedeno, organizacija Skandia je pionir u prakti¢énoj implementaciji,
upravljanju i merenju koncepta intelektualnog kapitala. Ovaj koncept je dobar ukoliko se

bazira na identitetu i strategiji organizacije uz uvazavanje otvorenosti prema okruzenju,

1 Finansijska i osiguravajuéa organizacija ,,Skandia Group“ je Cetvrta organizacija po veli¢ini u Svedskoj
(iza Volvo-a, Ericsson-a i Electrolux-a). Nju odlikuje najbrzi rast u zemlji i u istoj grani u zemljama
Evrope, gde je na 123. mestu po veli¢ini.

%12 |_oyality Based Management
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kao i holistickom pristupu menadzerskom planiranju. U 0vOj organizaciji organizaciono
ucenje, formulisanje i realizacija strategije se efektivno integrisu. Intelektualni kapital se
razvija 1 implementira u cilju ostvarenja dugorocnih interesa same organizacije kao
celine. Polazi se od uloge organizacije u budu¢nosti, tj. od njene vizije, zatim se
formuliSe misija, odreduju dugoro¢ni ciljevi i obavlja kreiranje strategije u modelu

procesa prevodenja vizije i strategije u akciju.

Sledeca faza jeste utvrdivanje baznih ¢inilaca uspeha koji su konkretni i sacinjavanje
plana akcije u kojem se vrSi stimulisanje pokazatelja u Zeljenom pravcu. Putem
odgovaraju¢ih pokazatelja koji se grupiSu po kategorijama intelektualnog kapitala,
uvazavaju se i pokazatelji finansijskog kapitala i kojima se meri uspeh organizacije na
trziStu. Svakom baznom ¢iniocu uspeha dodaje se nekoliko ¢inilaca koji na najbolji nacin
prikazuju ove ¢inioce (pet u idealnom slucaju, tj. po jedan pokazatelj za svako podrucje).
Ono $to je najvaznije je to da pokazatelji moraju da budu merljivi i jasni, jer se
upotrebljavaju kao mehanizmi za pracenje uspesnosti poslovanja i ostvarenja dugoro¢nih
ciljeva u organizaciji. Ovo predstavlja balans izmedu proslosti (finansijski aspekt),
sadaSnjosti (korisnici usluga, kapital procesa i ljudski kapital) i buduénosti (sa aspekta
kapitala, obnavljanja i razvoja). Pokazatelj izveden iz odredenog baznog ¢inioca uspeha

ne mora da bude isklju¢ivo vezan za samo jedno podrucje.

llustracije radi, odabrani pokazatelji putem kojih treba da se prati zadovoljstvo kupaca
mogu da se nalaze na vise podru¢ja vezano za upravljanje kupcima (vrednost novih
realizacija, trziSno uceSce, indeks zadovoljstva kupaca) i u domenu razvoja (novi
proizvodi), a pri tome je moguce da krajnji korisnici ucestvuju u razvijanju novih
ucinaka. U organizaciji Skandia prisutno je podsticanje zaposlenih da medusobno
razmenjuju informacije, znanje i iskustvo, da neprekidno komuniciraju s akcentom na
buduénost. Raspolazu adekvatnim softverskim paketom koji im omogucuje realizaciju

stimulacije.

Intelektualni kapital jeste zbir svega $to znaju pojedinci u organizaciji (jer se nalazi u

sposobnostima 1 talentima menadzmenta i1 zaposlenih, tehnikama menadZzmenta, grupnom
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znanju koje provejava u organizacionoj kulturi, lojalnosti kupaca) a $§to mu stvara
konkurentsku prednost. Pored pomenutog uzima se u obzir inventivnost, intuicija i
kreativnost menadzmenta i zaposlenih, informaciona tehnologija koja omogucuje brz
prenos informacija, te stoga organizacija moze brzo da reaguje na potrebe trziSta pre
konkurencije. Do izrazaja dolazi zajedni¢ko ucenje s kupcima gde bi krajnji efekat

trebalo da se ogleda u lojalnosti.

Evidentno je da materijalna i nematerijalna aktiva ne mogu da se mere na isti nacin, te
naredna tabela prikazuje uporedni pregled i pravi distinkciju izmedu ova dva oblika

imovine.

Tabela br. 23: Vrednovanije i iskazivanje materijalne i nematerijalne aktive®

ISKAZIVANJE MATERIJALNE AKTIVE

PROCENA NEMATERIJALNE AKTIVE

Evidencija dogadaja

Evidencija procesa

Isklju¢ivo proslost

Proslost i budué¢nost

Troskovi

Vrednost

Monetarni efekti

Nemonetarni efekti

Periodicni izvestaji

Tekuée izvestavanje

Statutarni finansijski izvestaji

Menadzerski izvestaji

Iz date tabele moze da se zakljuci, da nematerijalna aktiva i te kako doprinosi stvaranju
buduce vrednosti, kao i viziju kretanja organizacije. Nemonetarni elementi su ¢esto bas

oni faktori koji stvaraju monetarne efekte u periodu koji sledi.

Informacija o vrednosti intelektualnog kapitala u svakom slucaju daje pozitivan efekat

unutar i van organizacije. Ukoliko je uticaj znacajan to je dvostruki plus za organizaciju,

3 Dyenopoljac, V. (2011): “Merenje nematerijalne aktive u preduzeéu: Moguénosti i ograniGenja”,
Tematski zbornik radova XVII nau¢nog skupa medunarodnog znacaja ,,Tehnologija, kultura i razvoj“,
Udruzenje ,,Tehnologija i drustvo®, Institut ,,Mihajlo Pupin®, Centar za istrazivanje razvoja nauke Beograd
i tehnologije i Ekonomski fakultet Subotica, str. 325.
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a stvara se 1 povoljna slika u okruzenju S§to svakako moze da privuce potencijalne

ulagace, i da u¢vrsti ve¢ matematicko-finansijski proracunatu sliku o kreditnoj stabilnosti.

Sve veci interes vlada za pronalazenjem nacina merenja performansi intelektualnog
kapitala. Za razliku od merenja i iskazivanja materijalne imovine u finansijskim
izveStajima, intelektualni kapital kao bazni resurs u poslovanju savremenih organizacija
iziskuje drugaciji pristup. Sve vise se shvata da adekvatan sistem merenja i vrednovanja
intelektualnog kapitala znatno smanjuje problem asimetri¢nih informacija, jer je on
instrument kreiranja novododate vrednosti i kljuéni ¢inilac za opstanak na trziStu u

savremenim konkurentskim uslovima.

Organizacije izgradnjom dobrih odnosa sa stejkholderima stiéu moguénost upotrebe
povratnih informacija od njih, a s tim su i moguc¢nosti za povecanje dobiti vece. Veé je
re¢eno da je merenje intelektualnog kapitala i od izuzetne vaznosti za menadzere raznih
nivoa, jer kompletne informacije daju osnovu za strategijsko planiranje, za donosenja

objektivnih odluka i pokretanje odgovarajucih aktivnosti.

Bazi¢no pitanje je kako izmeriti intelektualni kapital, jer je njegovo adekvatno merenje
prilicno kompleksno. Ovo stoga, $to su ra¢unovodstvena pravila tako koncipirana da
obuhvate opipljivu imovinu. Priroda intelektualnog kapitala moze da bude relativna, jer
ono §to je vredno za jednu organizaciju ne mora da znaci da ¢e biti i za drugu. Pomenuto

stvara razlike u sistemima merenja koji otezavaju poredenja organizacija.

Prisustvo staticke i dinamicke dimenzije intelektualnog kapitala jo§ viSe otezava njegovo
merenje. VVrednost nematerijalne imovine organizacije (na primer zadovoljstvo kupaca,
intelektualna svojina, kompetencije radnika, i dr.) predstavlja njegovu staticku dimenziju,
a pojedini segmenti intelektualnog kapitala nemaju vrednost sami po sebi, ve¢ do
stvaranja vrednosti dolazi u interakciji s drugim elementima, a to je zapravo njegovo

dinamicko svojstvo.
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Navedeno ne predstavlja kraj problema pri merenju intelektualnog kapitala. U samom
procesu implementacije mernog sistema dolazi do njihovih pojava. llustracije radi, tesko
se moze putem raznih anketa izmeriti ljudski kapital, jer dobar deo podataka zaposleni
sami procenjuju. I stoga je dosta neprecizan. Uocavaju se i odgovaraju¢e manipulacije u
tom procesu, jer da bi bili Sto bolje vrednovani podaci se uvecavaju. Isto tako pri merenju
ostalih strukturnih segmenata intelektualnog kapitala mogu da budu prisutni na primer
nezainteresovanost potrosaa za davanje informacija vezane za kupovinu ucinaka.
Uoceno je da prevelika okupiranost merenja odredenih aspekata dovodi u drugi plan

mnogo bitnije elemente.

Maria Serena Chiucchi je u svom istrazivanju vezano za tri italijanske organizacije
ukazala na ¢inioce koji merenje intelektualnog kapitala Cine tezim: povezanost projekta i
odredenog strateSkog cilja, interaktivna priroda sistema, njegova slozenost, pretezna
upotreba nefinansijskih pokazatelja, istorijski karakter rezultata merenja i nemoguénost

preciznog odvajanja lokalnih kontrolnih sistema i onih na nivou organizacija.®**

Svesni smo toga da je nuzna posebna paznja pri izgradnji modela merenja performansi.
Bitno je prave pokazatelje odabrati kako bi dobijene informacije bile od znacaja t;.
korisne organizaciji. Proces kreiranja pokazatelja performansi intelektualnog kapitala dat

je na sledecoj slici:

314 Chiucchi, M. S. (2013): “Measuring and Reporting Intellectual Capital — Lessons Learnt from Some
Interventionist Research Projects”, Journal of Intellectual Capital, Emerald Group Publishing Limited, Vol.
14, No. 3, pp. 395-413.
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Koje pokretace vrednosti intelektualnog
kapitala zelimo da izmerimo?

Da li su kljuéna pitanja odredena?

Ne Obustaviti merenje,

Da L
razmisliti!

Da li mozemo da koristimo postojece metode za

merenje?
Kreiranje novog metoda Ne Da
merenja
| Da li mozemo da prikupimo relevantne podatke?
Instrument?
Izvori podataka? | Da | | Ne I
Formula?
UCcestalost? | Da li pomazu u davanju odgovora na klju¢na
[ pitanja?
Uzor/Ben¢mark?
Ko obavlja merenje? | Da | | Ne |
Vreme trajanja/Revizija
podataka?
Korisnici? | Da li je merenje troskova i napora opravdano? |
Izvestavanje?
L Db [ [ N |

| Pocetak merenja |

Slika br. 21: Model izgradnje pokazatelja performansi intelektualnog kapitala®"

Model merenja intelektualnog kapitala treba da zadovolji sledece klriterijume:316

e Iziskuje fleksibilnost jer treba da se adaptira mnogim tipovima organizacione

strukture i kulture,

e Iziskuje mnoge mere za pracenje rasta inovacija i dinamican prenos znanja,

1% Marr, B. (2008): “Impacting Future Value: How to Manage Your Intellectual Capital”, Management
Accounting Guideline, CMA Canada, p. 15.

318 Wall, A; Kirk, R; Martin, G. (2004): “Intellectual Capital: Measuring the Immeasurable?”, Elsevier Ltd,
Great Britain, pp. 55-56.
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e Bazira se na informacijama koje su trenutno dostupne ili se mogu dobiti uz

minimum troSkova i napora,

e Koristi mere koje su relevantne i razumljive za jedinstvene poslovne potrebe
organizacije,

e Daje zamene ili surogate za ,,meke* podatke koji ¢ine mere,

e Povezuje s tradicionalnim finansijskim merama, i

e Involvira sve ¢lanove organizacije radi obezbedenja organizacione posvecenosti.

Kreiranje modela iziskuje izuzetnu posvecenost. Za merenje performansi veoma je bitno
da se odaberu relevantni pokazatelji, jer samo u tom slu¢aju mogu da se o¢ekuju izlazne
informacije koje mogu da sluze svrsi kao podloga za odlu¢ivanje organizaciji i pomognu
u planiranju predstojec¢ih poslovnih poteza. U startu se odreduje predmet merenja, a
potom je bitno da se uvaze svi strukturni elementi intelektualnog kapitala koji su zasluzni
za krajnji efekat — dodatu vrednost. Bitno je uvideti poredak, vaZnost elemenata
intelektualnog kapitala, tj. tezinski faktor. Pored prihvacene formule, kao preuzete,
prilagodene ili novoformirane, neophodno je odrediti adekvatne obucene kadrove koji ¢e

taj posao da obavljaju, kao i ucestalost merenja.
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8. INTELEKTUALNI KAPITAL KAO ELEMENT POSLOVNOG
ODLUCIVANJA

Pocetak procesa odlucivanja se vezuje za nastanak CoveCanstva. DonoSenje odluka je
svakodnevna neminovnost. S obzirom na usloznjavanje i kompleksnost poslovnih
procesa iziskivan je iz perioda u period veéi kvantum znanja, te se izgradila naucna
disciplina pod nazivom teorija odluCivanja. Razvitak naucne discipline teorija
odlucivanja iznedrila je koriS¢enje Vestackih neuronskih mreza, Ekspertskih sistema i
Sistema za podriku odlu¢ivanju. Prema Cupiéu i Suknoviéu®’ buduénost treba
predvideti, s obzirom da su vremenske dimenzije povezane i rade u Kkorist jedna drugoj.

Odluke se donose u sadaSnjosti, na bazi proslosti, da bi se ostvarile u budué¢nosti.

Prilikom donosenja odluka javlja se problem budu¢i da u mnogim poslovnim situacijama
materijalna formalizacija problema ¢esto biva neizvodljiva. U situacijama kada su
matematicki modeli neprimenljivi zamenjuju se simulacionim. Kvalitet odlucivanja utice
na karijeru menadzera. Odluka je od bazi¢nog znacaja za performanse organizacije.
Odlucivanje ima bihejvioristicke 1 kvantitativne aspekte. Bihejvioristicke se odnose na
sociologiju, psihologiju, socijalnu psihologiju, i filozofiju, dok kvantitativhe na
matematiku, ekonomiju i statistiku. Sledbenici kvantitativnih pristupa uglavhom ne
pridaju znacaj ostalim, a iskustvo u prakti€énim uslovima kazuje da su druStvene nauke,
koje su baza bihejvioristickog pristupa, prisutnije. Zaklju€ak se ogleda u tome da je

neminovna fuzija kvantitativnog, bihejvioristickog i1 informati¢kog pristupa.

Odlucivanje mozZe da se definiSe kao metod za odabir prioriteta. Predstavlja izuzetno
vaznu aktivnost kroz vekove, a posebno u savremenim organizacijama, buduéi da
predstavlja kljucni korak ka adekvatnom upravljanju, a bazira se na informacijama iz

finansijskih izvestaja, proracuna, projekcija i dr.

317 Cupié, M; Suknovi¢, M. (2010): ,Odlucivanje, Sesto preradeno i dopunjeno izdanje, Fakultet

organizacionih nauka, Beograd.
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Svaka organizacija svoj rast i razvoj odreduje realizacijom planiranih dugoro¢nih
(strateskih) odluka kojima se ostvaruju opsti ciljevi organizacije. To su odluke koje
predstavljaju investiranje (proSirenje kapaciteta) ili dezinvestiranje (smanjenje kapaciteta)
u stalnu imovinu organizacije. Ovim odlukama postavlja se dugorocna strategija
poslovanja organizacije. Za razliku od njih, kratkoro¢nim (taktickim) odlukama vrsi se
realizacija posebnih ciljeva (ras¢lanjavanjem zacrtanih strateSkih) s fokusom na $to bolju
iskori§¢enost resursa kojima organizacija raspolaze. To su odluke o kvantitetu porudzbina
pri kupovini, veli¢ina proizvodne serije, visina cena i dr. Ove odluke su baza od kojih se
polazi pri sa¢injavanju planova uspeha i tokova novca u kra¢im vremenskim periodima tj.
periodicno. Osnova za donoSenje pomenutih poslovnih odluka mogu da budu
kvantitativne i kvalitativne finansijske i nefinansijske informacije koje poslednjih godina

dolaze do izrazaja pri poslovnom odlucivanju.

Sto se ti¢e odlu¢ivanja na bazi finansijskih informacija, elementi su prili¢no jasni, buduéi
da polaznu osnovicu ¢ine finansijski izvestaji, tj. ustanovljen set ovih izvestaja koji se
zahteva u zavisnosti od veliine organizacije. Racio analiza do tan¢ina moze da prikaze
sliku poslovanja organizacije s finansijske tacke gledista. Teorijski globalno gledano, to
mozda predstavlja sasvim dovoljnu bazu podataka za donoSenje finansijskih, a i

strateSkih odluka.

Kretanja u ekonomiji se prate vekovima. Uoceni su ciklusi, smenjivanje depresije i
recesije, deflacije i inflacije i pored razvitka nauke, vrlo tesko se prejudiciraju
ekonomsko-finansijske krize. Kraj dvadesetih godina dvadesetog veka je bio uzdrman
turbulencijama na finansijskom trzistu. Svetska ekonomsko-finansijska kriza od 2007.
godine, nije bila predvidena, barem ne u tim razmerama. Oscilacijama makro trzista, sva
mikro trziSta su osetila turbulencije, i to znacajne. Toliko prisutnog znanja o procesima i
kretanjima, a neka deSavanja ipak imaju snagu da stvore Sok, ili blaze receno, da

iznenade, kao $to je pomenuta kriza to i ucinila.

Kada se s makro tacke prede na mikro i usredsredi na konkretnu organizaciju (u ma koju

grupaciju ona bila svrstavana), pri donesenju adekvatnih poslovnih odluka, trebalo bi da
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se uzmu u obzir svakako i nefinansijske informacije. Racio analiza pruza mnoS$tvo
odgovora, o stepenu zdravlja organizacije. Informacije iz bilansa stanja ukazuju da li je
organizacija prezaduzena, kakav joj je odnos sredstava itd. Informacije iz bilansa uspeha
ukazuju na visinu prinosnog (rentabilitetnog) polozaja, dok izvestaj o nov¢anim tokovima

daje informacije o stepenu likvidnosti i solventnosti.*®

Sve viSe teoreticari i prakti¢ari uvidaju da rast i razvoj organizacije, zapravo njen uspeh,
u vecem stepenu je zavisan od nefinansijskih informacija. U delu ,,Teorija rasta firme*
autorke Edith Penrose 1959. godine, naglaseno je da su neopipljivi resursi kljuéni i da bi
menadzeri trebalo efikasnije da upravljaju njima. Uoé¢ljivo je, da intelektualni kapital nije
tvorevina dvadeset i prvog veka, posto je razmisljanje o njemu postojalo jos i u periodu

industrijske epohe.

Po Cheung-u®"® poslovne performanse organizacije u velikoj meri zavise od efikasnog
upravljanja i merenja intelektualnog kapitala. Efekti upravljanja intelektualnim kapitalom
imaju pozitivnu refleksiju na performanse organizacije. Urednik nedeljnika ,,Fortune®,
Thomas Stewart, u svojoj kolumni, opisuje intelektualni kapital kao ,,nesto §to ne moze
da se objasni, ali te polako ¢ini bogatim®, Stewart je ovim ¢lankom doprineo stvaranju
koncepcije intelektualnog kapitala. Tek posle objavljivanja ovog ¢lanka dolazi do razvoja
same koncepcije, uprkos tome $to je ideja o intelektualnom kapitalu nastala ranije. On je
u svom ¢lanku naveo da znanje moze da postoji unutar organizacije, a da ono nije uvek

intelektualni kapital.

Samo ono znanje koje je transformisano u nesto vredno, predstavlja intelektualni kapital.
U osnovi, klju¢ni element intelektualnog kapitala je znanje, ali samo ono koje moze da se

upotrebi za stvaranje nove vrednosti (ideja, proizvoda, resenja, koje ¢e organizaciji da

%18 poslovna kultura trzisno razvijenih zemalja iznedrila je re€enicu (verovatno nastala u praksi, upuéena
praksi) u kojoj ima dosta istine, i trebalo bi da se o njoj vodi racuna u svim organizacijama, bez obzira
kakvom privrednom sistemu one pripadaju. Apostrofirana recenica glasi: ,,revenue is good, profit is better,
cash is the king!” (prihod je dobar, dobitak je bolji, gotovina je kralj).

319 Cheung, C.F; Lee, W.B; Wang, W.M; Chu, K.F. ,S.To (2003): ,,A Multi-Perspective Knowledge Based
System for Customer Service Management®, Expert Systems with Applications, 24, 2003, pp.457-470.
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donese profit, ali i konkurentsku poziciju na trziStu). Shodno navedenom, jasno je da
iskustveni deo kao segment integralnog dela intelektualnog kapitala doprinosi

unapredenju funkcije poslovnog odlucivanja.

Podaci dobijeni racio analizom mogu da budu ohrabrujuéi, i tri pomenuta klju¢na
izveStaja prikazu pozitivnu sliku poslovanja organizacije, a da analize nefinansijskog
karaktera poput SWOT i PESTEL ozbiljno zabrinu donosioce odluka. U novije vreme
smatra se da jedino korelacija analiza finansijskog i nefinansijskog karaktera moze da
iznedri stabilniju ili pouzdaniju poslovnu procenu koja dovodi do objektivne poslovne
odluke.

8.1. Znacaj poslovnog odlucivanja za efektivno i efikasno upravljanje

organizacijom

U savremenim uslovima, informacije predstavljaju bitan resurs isto kao materijalni,
finansijski i ljudski resursi. U novim uslovima privredivanja, uloga menadzZera nije samo
u polaganju rac¢una, ve¢ u donosenju poslovnih odluka (tekucih, takti¢kih, strateskih), kao
i u kontroli poslovanja. Da bi on to realizovao, neophodne su mu informacije iz
ratunovodstvenog informacionog sistema, odnosno iz njegovog posebnog segmenta - tj.
upravljackog raCunovodstva. ,,Ne treba izgubiti iz vida da je upravljacko racunovodstvo
orijentisano ka buducénosti. Na osnovu informacija upravljackog racunovodstva,
menadzment mora da bude u stanju da planira, donosi odluke, 1 kontroliSe njihovu
realizaciju“.*® Za svaku odluku veoma su vazne adekvatne informacije o rashodima,
prihodima, finansijskim i nefinansijskim informacijama pri strateSkom planiranju i

odlucivanju.

Takticko planiranje i odlucivanje iziskuje informacije o kanalima prodaje, o prodajnim

teritorijama, o vaznim funkcijama, o proizvodima, njihovoj profitabilnosti, grupama

320 Zarkié-Joksimovié, N. (1995): ,,Upravljatko radunovodstvo — ra¢unovodstvo za menadzment*, Nauéna
knjiga, Fakultet organizacionih nauka, Beograd, 1995, 23.
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proizvoda i drugo. U fazi kontrole prisutne su ostvarene i planirane performanse,
utvrdena odstupanja koja iziskuju povratne informacije pri merenju performansi

organizacije i menadzera.

Efektivnost i efikasnost su od kljuénog znacaja za obezbedenje uspeha organizacije.*?

»Mere efektivnosti, efikasnosti, produktivnosti i1 fleksibilnosti u interesu su ,,vlasnika*
procesa, internih i eksternih kupaca i dobavljaca, izvrSilaca procesa i aktivnosti i drugih
stejholdera. Naime, neefikasni procesi su skupi, jer podrazumevaju dosta rasipanja
resursa, doradu komponenti i delova, kasnjenja u obradi isporuci proizvoda i sli¢no.
Neefektivni procesi su skupi ako se ne radi ono Sto treba, odnosno ako se radi nesto Sto
kupci ne traze. Procesi produktivnosti su skupi, jer se po jedinici outputa trosi vise nego
Sto je neophodno resursa. Procesi fleksibilnosti su skupi zbog toga $to nisu sposobni da
brzo odgovore na potrebe kupaca kroz potroSnju resursa i brzinu odluc¢ivanja. U svim tim
procesima najveéi rizik je da se umanji ili potpuno izgubi lojalnost kljuénih

stejkholdera.“322

U srZi koncepta efikasnosti, efektivnosti, produktivnosti i fleksibilnosti su pitanja zasto se
nesto radi, Sta se radi, ko radi, gde radi, kada radi i kako radi. Mere efektivnosti povezane

su sa odgovorima na sledeca pitanja:*%*
¢ Koliko output procesa zadovoljava zahteve krajnjih korisnika, odnosno kupaca,

¢ Koliko output podprocesa ili aktivnosti zadovoljava zahteve sledece faze procesa ili

sledecih aktivnosti i

¢ Koliko inputi pribavljeni od dobavljaca odgovaraju procesima ili aktivnostima.

1 Encyclopedia of Management (2009), www.encyclopedia.com, datum pristupa 12.02.2014.

%22 Noviéevié, B. (2014): ,,Upravljacko ratunovodstvo i efektivnost i efikasnost upravljanja preduzeéem®,
Zbornik radova 45. Simpozijuma, Rac¢unovodstvo i poslovne finansije u savremenim uslovima poslovanja
— Racunovodstvo i menadzment privatnog i javnog sektora, Zlatibor, str. 185.

323 Ehap, H; Shaikh, S. N. (2010): “Lean and Agile Value Shain Management”, Roos Publishing; Cokins,
G. (2009): “Performance Management”, John Willey&Sons; Hope, J; Player, S. (2012): “Beyond
Performance Management”, Harvard Business School Publishing.

271


http://www.encyclopedia.com/

Instrumenti putem kojih se ostvaruje efektivnost mogu da budu: strateSko planiranje,
upravljanje strateSkim poslovnim performansama, upravljanje merama performansi
organizacije, upravljanje odnosima s kupcima, ekonomska dodata vrednost, analiza lanca
vrednosti, analiza lanca pribavljanja, odlu¢ivanje i reSavanje problema i drugi. Za razliku
od efektivnosti, efikasnost se bazira na realizaciji procesa radi obezbedenja resursa u cilju
ostvarenja maksimalnog ucinka uz §to manje troskova, tj. gubitaka. Za sve organizacije s
masovnom proizvodnjom je upravo efikasnost bila najvazniji pokazatelj performansi. U
turbulentnim uslovima u kojima kupac ima velike moguénosti izbora (uslovi lean
proizvodnje) efektivnost preuzima prioritet. Efektivnost iskazuje visinu resursa
upotrebljenih za realizaciju postavljenih ciljeva organizacije. Instrumenti ostvarenja
efikasnosti su: upravljanje znanjem, outsorsing, benchmarking, upravljanje poslovnim

procesima, upravljanje teku¢im poslovnim performansama, upravljanje troskovima i dr.

Organizacije u savremenim uslovima konkurentsku prednost zasnhivaju na znanju i

njegovoj adekvatnom kori$¢enju. Znanje posmatrano kao resurs organizaciji treba da
obezbedi:***

e Inovativnost/ohrabrivanje slobodnog izrazavanja ideja,

e PoboljSanje usluga koje se pruzaju potrosacima,

e Povecanje prihoda putem boljeg plasmana proizvoda i1 usluga na trzistu,

e Smanjenje fluktuacija radnika/prepoznavanje vrednosti znanja zaposlenih i

njihovom nagradivanju za aktivnosti vezane za upravljanje znanjem, i
e PoboljSanje radnih operacija 1 smanjivanje troSkova putem eliminisanja

redundantnosti ili nezeljenih procesa.

Koristi od upravljanja znanjem su viSestruke, ali je 1 prisutan problem njegovog
kvantifikovanja i zbog toga veoma cesto se deskriptivnim putem evidentiraju Koristi od
upravljanja znanjem. Upravljanje znanjem moze da se posmatra sa stanovista
inovativnosti, sa stanovista efikasnosti i sa stanovista efektivnosti. Sve one organizacije

koje upravljaju sa znanjem u kojima je deljenje znanja razvijeno u sistem kod svojih

24 Santosus, M; Surmacz, J; (2001): “The ABCs of Knowledge Management”, CIO Magazine
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zaposlenih, mogu da océekuju fuzionisanje novih reSenja za inovacije. Adekvatno
upravljanje znanjem kao osnove intelektualnog kapitala u organizaciji znatno poboljSava

proces inovativnosti, kao i obezbedenje produktivnijeg brainstorming-a.

Veca produktivnost i efikasnost u organizaciji moze da bude rezultat efektivnijeg
upravljanja znanjem u njoj. Mnoge organizacije koje imaju organizovano adekvatnu
mrezu deljenja znanja, obezbeduju konkurentsku prednost u odnosu na ostale

proizvodace, prvenstveno u produktivnosti, a zatim u razvoju novih modela proizvoda.

Najbolja realizacija procesa i adekvatnih poslovnih odluka zapravo podrazumeva
upravljanje znanjem sa stanoviSta efektivnosti. U slucaju odliva zaposlenih iz
organizacije, bilo dobrovoljno ili prinudno, mogu da se pojave odredeni problemi u
procesu odrzavanja efektivnosti U organizaciji koja upravlja znanjem. Ovo stoga, $to
zaposleni koji napuStaju organizaciju u samom procesu ucenja, sticali su u toj
organizaciji znanje koje sa sobom odnose kao njihovo li¢no znanje, a koje veoma Cesto
predstavlja segment kompetentnosti. Nestajanjem, tj. gubljenjem tog znanja, dovodi se u

pitanje i konkurentska prednost.

Za razliku od prethodnog, problem moze da se javi i pri zaposljavanju novih zaposlenih.
Uoceno moZze loSe da se odrazi na performanse organizacije, s obzirom na ¢injenicu da
znanje novozaposlenih moze da bude nekompatibilno sa znanjem koje je neophodno
samoj organizaciji. Pored toga, novozaposleni mogu i da pobolj$aju znanje u organizaciji

usled transfera njihovog znanja i iskustva iz drugih organizacija.

U savremenim uslovima je prisutno mnostvo organizacija ¢ija je trziSna vrednost znatno
viSa od knjigovodstvene. Ovo nije zacudujuce, jer se na vrednost opipljivih sredstava
(finansijskih i materijalnih) ogranic¢ava knjigovodstvena vrednost. Procenjenu vrednost
organizacije od strane investitora, zapravo prikazuje trzisSna vrednost. Investitorima je
veoma bitna sposobnost organizacije da kumulira vrednost, a ne sama fizi¢ka imovina. Za

investitore su bitnija ona sredstva koja se ne mogu fizicki obuhvatiti (znanje, vrednost
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brenda, liderstvo, organizacioni kapital, potrosaci itd.), a Sto dovodi do razlike izmedu

procenjene trzis$ne vrednosti organizacije i njene knjigovodstvene vrednosti.

U savremenim uslovima poslovanja fizicka (materijalna) imovina gubi na znacaju, a u
fokus se stavlja vrednost onoga §to organizacija zna. ,,Umesto poslovanja baziranog na
dosadasnjoj opipljivoj imovini, organizacije moraju razviti osecaj za Kkreiranje,
transferisanje, integrisanje, za zaStitu i iskoriS¢enje svoje neopipljive intelektualne
imovine, odnosno najvrednijeg oblika kapitala koji poseduju tj. svog intelektualnog

kapitala®. 3%

Kontinuiranim naporima usmerenim na kumuliranje i unapredenje sastavnih segmenata
intelektualnog kapitala (ljudskog, strukturnog i relacionog kapitala i njihovih strukturnih
elemenata) kao i njihovih kombinacija radi ostvarenja sinergijskog efekta, dolazi do
stvaranja i upotrebe intelektualnog kapitala. Krajnji ishod pomenutog efekta ogleda se u
stvaranju konkurentske prednosti i poboljSanju polozaja organizacije na trziStu, uz

uvazavanje principa efikasnosti i efektivnosti.

U savremenim uslovima intelektualni kapital predstavlja bazni faktor u kreiranju
konkurentske prednosti. Sposobnost stvaranja konkurentske prednosti  zapravo
omogucuje opstanak svake organizacije. Adekvatno pozicioniranje organizacije na trzistu
unapreduje poslovanje, a ostvarenje vece dobiti omogucuju niZi troskovi poslovanja, veéu
brzinu, pouzdanost, bolji kvalitet u¢inaka, pruzanje kompletnih usluga i drugo. Inovacije,
izgradnja odnosa s klijentima, strateSki savezi i udruzivanja su izvori konkurentnosti u

savremenim uslovima.

Organizacije ulazu u portfolio intelektualne svojine, razvijaju brend, neguju ugled i
sopstveni identitet, razvijaju odnose sa klijentima i partnerima, a pomenuto doprinosi

vec¢oj konkurentnosti. Stvaranje odrzive konkurentske prednosti i uvecanje intelektualnog

2% Haijilji, B. (2012): “Intelektualni kapital kao determinanta kreiranja vrednosti i konkurentske prednosti
kompanija”, Socioeconomica — The Scientific Journal Theory nad Practice of Socioeconomic
Development”, Vol. 1, No. 2, December 2012, p. 306.
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kapitala omogucuje adekvatno upravljanje znanjem. Medusobnom interakcijom sastavnih
segmenata intelektualnog kapitala (ljudskog, strukturnog i relacionog kapitala) teznja je
organizacije da kumulira resurse koji nedostaju i obezbedi njihovom sinergijom
realizaciju strategije. Pomenutim se, jaca trziSna pozicija i formira odrziva konkurentska
prednost iste. ,,Procena i upravljanje intelektualnim kapitalom je kamen temeljac razvoja
novih modela koji kroz valorizaciju nematerijalnih sredstava i resursa znanja moze da

. “ . ee . . . .. 326
podstakne kreativnost, mastovitost, energiju i strast u okviru organizacije®.

Mnoge organizacije ukljucuju i upravljanje intelektualnim kapitalom u svojim sistemima
upravljanja. Kreativnost, fleksibilnost, inovativnost su efekat efikasnog upravljanja
intelektualnim kapitalom, a §to se dalje reflektuje na efikasno planiranje i realizaciju
strategije. Upravljanje intelektualnim kapitalom moze da se realizuje putem tri
perspektive i to strateske (koja u fokusu stavlja znanje i upravljanje njime pri formiranju
i primeni organizacione strategije. Pomenuta strategija je bitna za utvrdivanje i primenu
sistema upravljanja, kao i razvoj performansi organizacije.), menadzZerske (fokus stavlja
na nacin procene 1 upravljanje znanjem organizacije, podrazumeva metode putem kojih
se dobijaju informacije o znanju i njegovoj strukturi kao i razvoju intelektualnih resursa) i
operativne (obuhvata aktivnosti s ciljem unapredenja znanja i intelektualnog kapitala,

kao Sto su timski rad, obuke, ucenje na osnovu iskustva, odnosno ben¢marking i dr.).

U nekoliko faza moze da se podeli upravljanje intelektualnim kapitalom. Prva faza
podrazumeva edukaciju menadzera 1 zaposlenth o znacaju intelektualnog kapitala.
MenadZzment obavlja analizu postojeeg stanja u organizaciji 1 okruzenju u drugoj fazi.
Treca faza u fokus stavlja razvijanje metoda upravljanja intelektualnim kapitalom.
Izgradnja sistema merenja performansi i intelektualnog kapitala se obavlja u Cetvrtoj fazi.
Razvoj sistema izveStavanja o performansama intelektualnog kapitala se obavlja u petoj

fazi. Poslednja, Sesta, faza odnosi se na motivaciju.

%26 Schiuma, G; Lerro, A. (2008): “Intellectual Capital and Company’s Performance Improvement”,
Measuring Business Excellence, Emerald Group Publishing Limited, Vol. 12, No. 2, p. 6.
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Slede¢i faktori ukazuju na znacaj intelektualnog kapitala u savremenim uslovima:*’

e Promene u pravnom okruZenju (novodoneti zakoni Stite intelektualnu svojinu,

licence, autorska prava i ostalo),

e Sirenje interneta i informacionih tehnologija (internet danas obezbeduje skoro
trenutno Sirenje informacija 1 informacija postaje ¢inilac vredniji od materijalne
imovine),

e Efekti intelektualnog Kkapitala (intelektualni kapital doprinosi povecanju
profitabilnosti organizacije kroz razvoj novih ucinaka, procesa, organizacionih
formi).

KOMPETENCIE

NAPREDAK

ZNANJE, VESTINE I SPOSOBNOSTI

NEMATERIJALNA IMOVINA

KAPITAL
ORGANIZACIONI — LJUDSKI — RELACIONI

INTELEKTUALNI KAPITAL

Slika br. 22: Uticaj intelektualnog kapitala na stvaranje dodate vrednosti organizacije®?®

%27 Macerinskiene, I; Survilaite, S. (2011): “Intellectual Capital as the Main Factor of Companies Value
Added”, Intellectual Economics, Internat Mykolas Romeris University, Lithuanian Academy of Scienties
and University of Wroclaw, Vol. 5, No. 4, p. 563-564.

%28 Modifikovano prema Macerinskiene, I; Survilaite, S. (2011): “Intellectual Capital as the Main Factor of
Companies Value Added”, Intellectual Economics, Internat Mykolas Romeris University, Lithuanian
Academy of Scienties and University of Wroclaw, Vol. 5, No. 4, p. 563.
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Nivoom znanja s kojim raspolaze organizacija odredeno je uvecanje vrednosti.
Raspolozivi potencijal organizacije za stvaranje dodate vrednosti je tzv. KNOV faktor
vrednosti znanja (KNOwledge Value). U savremenim uslovima je zavisno od dva
faktora:*?

¢ Nivoa usluga koje pruza organizacija i intenzitet kori§¢enja znanja organizacije i

¢ Nivoa u kome organizacija pruza znanje da bi proizvela proizvod ili pruzila usluge.

Organizacija treba da bude spretna, da koristi znanje aktivno, da efikasno odgovara na
sve izazove 1 predvida promene u okruzenju. Nuzno je razvijati sposobnost
organizacionog ucenja, da se kumulira znanje i efikasno upotrebljava u poslovanju.
Rezultati istrazivanja Silva-e Karkoulian, Leila-e Canaan Messarra-e i Richard-a Mc
Carthy-a®*° pokazali su da je prisutna jaka pozitivna korelacija izmedu upravljanja
znanjem i organizacionog ucenja. Rezultati istrazivanja su ukazali potrebu ukljuc¢ivanja u
organizacionu kulturu formalnog i neformalnog upravljanja znanjem i time se stvara
okruZenje dinamicko za ucenje koje je od pozitivnog uticaja na rezultate poslovanja.
Menadzment treba da investira u zaposlene i njihove edukacije i implementira

menadzment znanja u svakodnevni rad uz prisutno poverenje.

U savremenom dobu organizacije koje ne pridaju znacaj intelektualnom kapitalu 1 ne
razvijaju ga mnogo teze upravljaju promenama i reaguju u kriznim situacijama, ftj.
postavljaju se u stanje neizvesnosti. Uvrezene navike mogu da predstavljaju samo kamen
spoticanja i otezavajucu okolnost u situacijama gde bi fleksibilnost trebalo da bude
imperativ. Sustina se ogleda u adekvatnoj i potpunoj upotrebi resursa u posedu, bilo
materijalnih, bilo nematerijalnih, jer jedino takav princip moze da vodi ka sigurnom putu

uvecanja vrednosti.

%29 Markovi¢, D; Tli¢, D; Risti¢, Z. (2010): ,,Ekonomija znanja: top menadzment i liderstvo znanja“, Etnostil
Beograd, str. 493.

330 Karkoulian, S; Messarra, L. C; Mc Carthy, R. (2013): ,,The Intriguing Art of Knowledge Management
and its Relation to Learning Organizations®, Journal of Knowledge Management, Emerald Group
Publishing Limited, Vol. 17, No. 4, pp. 511-526.
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U organizacijama Republike Srbije da bi one bile $to efikasnije i efektivnije, neophodno
je izvrsiti transformaciju slede¢ih baznih oblasti, i to: vlasniStva (identifikovanje vlasnika
koji treba da Stiti kapital i da ga uvecéa), organizacije (organizovane na savremenim
osnovama, da budu fleksibilne i adaptibilne veoma turbulentnom okruzenju), i
upravljanja (uvodenje savremenog menadzmenta koji funkcioniSe kao tim strucnjaka uz

primenu savremenih metoda 1 tehnika tj. efikasan i efektivan menadzment).

Kratkoro¢nu i dugoro¢nu efikasnost i efektivnost razlikuje Isac Adizes. Kratkoro¢no
efektivna je ona organizacija koja treba da zadovolji potrebe klijenata i predstavlja
primaran uslov za opstanak organizacije. Zestoka konkurencija iziskuje od organizacije
da u tom pogledu bude puno efikasnija od drugih organizacija. Upravo zato, menadzment
treba da tako ustroji organizaciju i upravlja njome, da uz S$to racionalniju upotrebu
raspolozivih resursa (zastupljen princip elasti¢nosti) i upotrebom znanja kao osnove
intelektualnog kapitala svih zaposlenih i menadzmenta, medusobnom povezano$éu i

razmenom istog, uvecavaju vrednost organizaciji.

Naravno da dobro poslovanje organizacije ne moze da se fokusira samo na kratkoro¢noj
efikasnosti 1 efektivnosti, ve¢ menadZment treba da bude preduzetnicki 1 proaktivno
orijentisan, da sa savremenim metodima stvara dobru klimu i uvazavanja u organizaciji,
potencijale svih zaposlenih usmeri ka postizanju dugoroéne efektivnosti i efikasnosti.
MenadZment organizacije treba da bude strateSki orijentisan, da predvida buduce potrebe
klijenata tj. poslovnih partnera (kupaca) i da organizaciju pripremi za uspesno poslovanje
u buducénosti. Klju¢na tacka se ogleda u tome da se svest razvije na takvom nivou da
zaposleni shvate da jedino zajednickim radom mogu da se zadovolje interesi svih, jer se

tada postize dugorocna efikasnost radi ostvarenja postavljenog cilja organizacije.
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8.2. Intelektualni kapital kao znacajna performansa za strateSko poslovno

odludivanje

Upravljacko racunovodstvo kao segment raCunovodstvenog informacionog sistema
prilagodava i koristi ratunovodstvene informacije koje se oblikuju u formi da pomognu
menadzmentu u planiranju, u kontroli poslovanja i donosenju adekvatnih poslovnih
odluka za strategijsko upravljanje organizacijom. Ove informacije upravljackog
racunovodstva, kao i ra¢unovodstvene informacije iz finansijskih izvestaja kao proizvoda
raGunovodstvenog informacionog sistema ,,sluze* menadzmentu za postavljanje strategije

1 donosSenje adekvatnih poslovnih odluka.

Shvatanje da informacija®*' predstavlja generator koji pokreée organizaciju i od velikog
je znacaja u procesu poslovnog odlucivanja od strane menadzmenta u dvadeset i prvom
veku, jer se oCekuje da raspolaze blagovremenim, ta¢nim, relevantnim informacijama

koje treba da mu omoguce kreiranje akcija radi realizacije krucijalnih strateskih ciljeva.

Informacije kao strateSki instrument savremenoj organizaciji omogucuju objektivnim
poslovnim odlukama ostvarenje konkurentske prednosti. U novim uslovima informacija
dobija novu dimenziju (smatra se Cetvrtim proizvodnim faktorom). Oznacava se kao
»iskustveno dobro* (experience good) posto se u njen kvalitet korisnik moZe uveriti
njenom direktnom upotrebom. Informacija treba da bude znanje na kojem se bazira samo
donoSenje relevantnih poslovnih odluka. Sam proces odlucivanja iziskuje vecu
sistemati¢nost jer se reflektuje na brojne ¢lanove u organizaciji. Neizvesnost u poslovanju
iziskuje da menadZment neprekidno prati kretanja na trzistu, koordinira sve segmente u
organizaciji, preispituje donete poslovne odluke radi ostvarenja §to boljih poslovnih

rezultata. Poslovno odlucivanje je proces izbora izmedu dve ili viSe moguénosti pri

®! |nformacija se smatra ,,znanjem* o odredenim faktorima, dogadajima i situacijama, neophodnim da bi se
aktivnsoti organizacije u odredenim okolnostima usmeravale na prave poslove i na pravi nacin. [ upravo sto
se kaze da informacija postaje kljuéna osnova strateSkog i racionalnog upravljanja poslovanja organizacije.
Pearce, J. A; Robinson, R. B; (1989): ,Management“, Random House, New York, p. 624.
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reSenju problema, tj. proces izbora izmedu vise alternativa.®* Proces poslovnog
odlu¢ivanja podrazumeva donoSenje takvih odluka koje pravilno usmeravaju
funkcionisanje organizacije. Proces odlucivanja realizuje se putem vise faza: utvrdivanje
cilja koji se Zeli ostvariti tom odlukom, utvrdivanje problema koji se tom odlukom nastoji
reSiti, obezbedenje relevantnih podataka i informacija, obavljanje analize i ocene
relevantnih podataka, sagledavanje ograni¢enja, utvrdivanje reSenja konkretnog problema

i definisanje poslovne odluke.

Jedna od tehnika koja pomaze pri opredeljenju za odredenu alternativu pri donosSenju
poslovnih odluka jeste cost benefit analiza. Ona predstavlja dobar instrument, jer
omogucuje vrednovanje i utvrdivanje slabosti 1 koristi odredenih poslovnih aktivnosti.
Same aktivnost menadzera pri donoSenju poslovnih odluka uslovljene su odnosima u
samoj organizaciji, uslovima kojima se poslovni procesi realizuju, kao i uslovima
okruzenja. Radi dobijanja Sto objektivnijih rezultata primenom cost benfit analize
opredeljujuci faktor je da li se analiza vr$i ex post ili ex ante. Ukoliko se vr$i ex post
analiza informaciona baza su klasi¢ni sistemi obracuna tro§kova. Medutim, ukoliko je ex
ante analiza informaciona osnova poti¢e iz savremenih sistema obraCuna troskova.
Upravo zato s pravom se moze re¢i da je racunovodstvena informacija informacioni izvor
za poboljsanje performansi, za efikasnu kontrolu i za donoSenje objektivnih poslovnih

odluka. Prema Dendic¢u korisnici informacija su:3®

e Interni menadZeri koji koriste racunovodstvene informacije za kratkorocno
planiranje kao i za kontrolu rutinskih operacija,

e Interni menadZeri koji koriste informacije za donoSenje nerutinskih odluka, 1

e Eksterni korisnici koji koriste informacije kako bi doneli odluke od strateskog
interesa za organizaciju.

Budu¢i da se informacije reflektuju na ciljeve, na strategije, poslovne politike i poslovno

odlucivanje savremenih organizacija od velike vaznosti je kvalitetna, blagovremena i

332 Rakocevi¢, S; Backovi¢, T; (2006): ,,Poslovno odlucivanje®, Izbor tekstova, Ekonomski fakultet
Podgorica, Studije menadzmenta, str. 23.

3 Dendi¢, D. (2013): ,Menadzment-kontrola u funkciji upravljanja, Zbornik referata sa XXXIV
Simpozijuma ra¢unovoda i revizora Srbije, Zlatibor, str. 164.
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pouzdana informacija na putu ostvarenja uspeha. Dobra ra¢unovodstvena informacija

prema Ansari-u i Bell-u treba da sadrZi tri osobine:***

e Tehnicke koje se odnose na povecanje sposobnosti razumevanja, merenja i

snabdevanja relevantim informacijama radi donoSenja ispravnih strateskih odluka,
¢ Bihejvioristicke, tj. da podsticu na akciju u skladu sa organizacionim strateSkim
ciljevima, i
e Kulturne, odnosno da podrzavaju i/ili kreiraju odredeni deo kulturnih vrednosti,

verovanja i stavova kako unutar organizacije, tako i u drustvu.

Na odredenim hijerarhijskim nivoima racunovodstvene informacije nemaju istu
informacionu mo¢. Na nivou top menadZera racunovodstvene informacije imaju veliku
informacionu moé¢, jer su osnova za donoSenje strateSkih odluka prvenstveno (imaju
dugorocne posledice na poslovnu i razvojnu politiku organizacije), a u mnogo manjoj
meri za donoSenje operativnih odluka. Top menadzer putem ovih informacija vrsi
procenu uspeha organizacija. Srednji nivo koristi raCunovodstvene informacije cesce, jer
Su po svojoj prirodi dijagnosticke i sluze kao osnova za sacinjavanje boljih planova i
donoSenje poslovnih odluka. Na najnizem nivou menadZmenta, operativnom, informacije
su vazne za pokretanje aktivnosti vezane za kontrolu, kao 1 poboljSanje odgovarajucih

operacija.

Vecina organizacija koristi racunovodstvene informacije u cilju poboljSanja kvaliteta
ucinaka, skra¢enja vremena proizvodnje, podsticanja neprekidnog smanjenja troSkova,
motivisanja zaposlenih, za poboljSanje sopstvenih operativnih performansi. Savremene
organizacije kroz dobro organizovani ra¢unovodstveni informacioni sistem zasnovan na
bazi podataka, a u okviru njega, dobro organizovanom upravlja¢kom racunovodstvu,
stvara ne samo potencijalnu mogucnost za ostvarenje konkurentske prednosti, ve¢ postaje
ZnaCajan instrument za planiranje 1 kontrolu poslovnih aktivnosti, buducih strategija,
merenje i poboljSanje performansi organizacije, raspolaganje potrebnom materijalnom i

nematerijalnom imovinom, poboljSanje komunikacije na svim nivoima i dr.

334 Ansari, S; Bell, J. (1996): ,,Management Accounting: Modular Series“, Irwin Professional Publishing, p.
3.
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U savremenim uslovima priroda upravljackog ra¢unovodstva je znatno izmenjena i fokus
se stavlja na njegovu informacionu mo¢. Od njega se ocekuje znacajna uloga u procesu
projekcije, planiranja i1 kontrole performansi organizacije, same organizacije i njenih uzih
organizacionih delova, osnova je za upravljanje troskovima, prihodima i rezultatom,
motivacioni faktor dolazi do izrazaja i koristi cost benefit analizu kao osnovu za
donosenje poslovnih odluka od strane menadzmenta. Kljucna aktivnost menadzmenta u
svim segmentima upravljackog procesa je donoSenje relevantnih poslovnih odluka radi
ostvarenja ciljeva i postavljene strategije. Na raspolaganju ima veliki broj tehnika i

metoda koje omoguéuju dolazenje do potrebnih informacija za poslovno odlucivanje.

Velika odgovornost je prisutna pri donoSenju kljuénih poslovnih odluka u uslovima
ekonomsko-finansijske krize, jer u tim uslovima dolazi do pada proizvodnje, koja se
reflektuje na smanjenje finansijske mo¢i (zbog kumuliranja zaliha usled loSe realizacije).
Posto je u ovim uslovima likvidnost dominantnija u odnosu na rentabilnost menadzment
treba da donese pravu poslovnu odluku koja moze da ima uticaj i na buduce poslovanje.
Klju¢na aktivnost menadZmenta je da poslovno odlucivanje bude na liniji realizaciji

ciljeva i strategija organizacije u svim fazama upravljackog procesa.

U svakoj organizaciji se donose odgovaraju¢e dugoroc¢ne (strateske) odluke, koje
aktiviraju znacajna finansijska sredstva, utiCu na promenu kapaciteta (proizvodno-
prodajnog) organizacije, odreduju dugoro¢nu finansijsku sigurnost (solventnost) i
dugoro¢ni rentabilitet organizacije, tj. od uticaja su na postavljene opSte ciljeve
organizacije. Pomenute odluke su od direktnog uticaja na rast i razvoj organizacije.
llustracije radi, to su odluke o rekonstrukciji cele, ili dela organizacije, o proSirenju
kapaciteta, o izgradnji ili kupovini pogona ili cele organizacije, o zatvaranju proizvodne
linije, pogona ili organizacije. Radi se o odlukama koje predstavljaju investiranje
(sacinjavaju se investicioni programi s projekcijom rentabiliteta tzv. dugoro¢ni bilans
uspeha 1 projekcijom razvoja solventnosti tzv. bilans stanja) ili dezinvestiranje (slicna
situacija je 1 s odlukama dezinvestiranja, jer se i one moraju inkorporirati pri periodicnom

planiranju i kontroli ostvarenja) u stalnu imovinu organizacije.
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Menadzeri pri donoSenju poslovnih odluka potenciraju na analizi ¢ija su baza finansijske
informacije, a Sto iskustva trziSno razvijenih zemalja pokazuju. Medutim, u savremenim
uslovima nikako se ne moze zadovoljiti pri poslovnom odluc¢ivanju samo s kvantitativnim
i kvalitativnim finansijskim informacijama, ve¢ treba uzeti u obzir i nefinansijske

informacije nematerijalnog karaktera.

Racunovodstvene finansijske informacije su dostupne, budu¢i da je racunovodstveni
sistem regulisan odgovaraju¢om zakonskom i profesionalnom regulativom. Informacije o
opipljivoj nematerijalnoj imovini kreiraju se po uputstvima MRS 38 — Nematerijalna
imovina, a informacije o neopipljivoj nematerijalnoj imovini (gde spada i intelektualni
kapital) koje pripadaju grupaciji nefinansijskinh informacija, nisu regulisane ni

zakonskom, a ni profesionalnom regulativom.

Veliki broj istraziva¢a i konsultanata poslednjih godina zastupa stav da donoSenje
menadzerskih, investicionth 1 kreditnih odluka baziranih iskljuivo na finansijskim
izveStajima organizacije moze da rezultira znaCajnim gubicima, kako za organizaciju,

tako 1 za dobavljace ucinaka ili kapitala.335

U savremenim uslovima sve vise je uocljivo
da se eksploatacijom intelektualnog kapitala stvara mnogo vec¢a vrednost u odnosu na
upotrebu materijalne imovine. Stoga se smatra da je vazno na adekvatan nacin shvatiti
prirodu i pravilno upravljati intelektualnim kapitalom. Od izuzetnog je znacaja meriti
intelektualni kapital i njegov doprinos pri stvaranju vrednosti, jer je u funkciji
formulisanja i implementacije uspes$ne poslovne odluke, donoSenja odluka povezanih s

diversifikacijom 1 rastom uopSte, primena adekvatnih kompenzacionih Sema i

komuniciranja s eksternim stejkholderima.®*

Menadzment Uz pomo¢ intelektualnog kapitala, koji mu predstavlja znacajnu

performansu za postavljanje strategije poslovanja - a samim tim i za strateSsko poslovno

¥ MERITUM (2002), MERITUM Guidelines for Managing and Reporting on Intangibles. Measuring
Intangibles to understand and improve Innovation Management, Madrid, MERITUM, p. 1.

¥ Marr, B; Gray, D; Nelly, A. (2003): ,,Why do Firms Measure Their Intellectual Capital?*, Journal of
Intellectual Capital, VVol. 4, No. 4, p. 441-464.
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odlucivanje, jeste u moguc¢nosti da preduzima adekvatnije poslovne poduhvate.
Savremeno poslovanje nameée menadZmentu da neprestano traga za odrzanjem i
poboljsanjem pozicija u trzisnoj utakmici. Ostvarenje konkurentske prednosti smatra se
jednim od najvaznijih ciljeva poslovanja, a intelektualni kapital je kljucni resurs za

ostvarenje tog cilja.

Liderstvo, takode ima povezanost s intelektualnim kapitalom, njegovim razvijanjem i
pospesivanjem. Ali i liderstvo je jedan vrlo sloZeni proces i ima mnogo razli¢itosti. Jasna
veza ogleda se u tome, da lideri (menadzeri) imaju prostor da odaberu nacin upravljanja
zaposlenima u organizaciji. Njihov li¢ni talenat, iskustvo i intuicija doprinose tome da se

odredi po njihovom senzibilitetu i stil rukovodenja.

U cilju empirijskog istrazivanja u obzir je uzeta teorija liderstva pod nazivom ,,put — cilj*
u originalu ,path-goal theory“. Teorija je bazirana na motivaciji zaposlenih u
organizaciji. Cinjenica je da intelektualni kapital zaista moZe da ponudi ,,vise* ukoliko je
motivacija na zavidnom nivou, i to upravo proporcionalno. U ovoj teoriji se poentira na
korelaciju povecanja ucinka u organizaciji i ostvarenju viseg stepena zadovoljstva
zaposlenih. Fokus je u tome da svi budu zadovoljni tj. da motivisani zaposleni stvaraju

ucinak za primer.

Teorija prikazuje Cetiri stila liderstva: naredbodavni, stil podrske, participativni i stil
usmeren na postignuc¢a. Prema Peter-u Northouse-u**" naredbodavni stil implementiraju
lideri koji daju jasne instrukcije, informacije 1 vremenske rokove. PredoCavaju jasna
pravila i postavljaju precizne standarde. Stil podrske se bazira na izrazenom uvazavanju
podredenih i lideri brinu o njima, poStuju ih i postavljaju se kao jednaki u organizaciji.
Participativan stil podrazumeva lidere koji uvazavaju misljenja, ideje i1 sugestije
podredenih i samim tim ih ukljucuju u proces donoSenja odluka. Stil usmeren na
postignuca karakteriSe lidere koji postavljaju visoke standarde, 1 imaju velika ocekivanja

od zaposlenih u cilju permanentnog napretka.

%7 Northouse, G. P. (2008): ,,Liderstvo — teorija i praksa“, Data status, Beograd, ¢etvrto izdanje, str. 87-95.
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8.3. StrateSke organizacije zasnovane na intelektualnom kapitalu kao kvalitetnoj

performansi

Konkurentska prednost organizacije u savremenim uslovima pociva upravo na resursima
temeljenim na znanju kao kljuénom bazom intelektualnog kapitala, Kreativnosti, t.
efektivnosti i efikasnosti njihovog koris¢enja. Znanje se javlja kao konkurentska prednost
organizacije na strani ponude. Organizacije postaju ,,u¢ece organizacije* koje su dovoljno
fleksibilne da mogu shodno brzim promenama u okruzenju da prilagodavaju svoju
strategiju, organizacionu strukturu i veStine. Pomenuto im omogucuje lakSe i brze
prihvatanje novih tehnologija i ve¢u moguénost za uofavanje i implementaciju novih
poslovnih prilika. Od brzine 1 efektivnosti u pronalazenju, prihvatanju i upotrebi znanja 1
njegovom stvaranju i uvecavanju postaje sve zavisniji uspeh organizacije i kompletne

privrede u celini, Sire posmatrano.

Dva aspekta posmatranja su prisutna pri kreiranju politike razvoja organizacije bazirane
na znanju kao osnovom intelektualnog kapitala. PolaziSte prvog aspekta posmatranja je
ponuda, dok traznja predstavlja polaziste drugog aspekta posmatranja. Ponuda baznih
resursa bitna za postojeCe 1 potencijalne organizacije u okruZenju opisuje se kao
dostupnost, pristupanost. Konkurentska prednost u odredenom regionu moze da
proizilazi iz veli¢ine trziSta. Prednosti bazirane na traznji povezane su s Velikim
gradovima u kojima su prisutna domacinstva s razli¢itim moguénostima, navikama, kao 1
razli¢itom traznjom. Na resursima koji Su zasnovani na znanju, inovacijama, kreativnosti
tj. efektivnosti i efikasnosti njihovog kori$¢enja upravo se zasniva konkurentska prednost
organizacija Sireg regiona. Na strani ponude javlja se znanje kao konkurentska prednost

338

regiona.™ Najznacajniju ulogu pri oblikovanju ljudskog kapitala i razvoju sredstava

baziranih na znanju ima univerzitet.

%8 prema Izvestaju o globalnoj konkurentnosti za 2013/2014. godinu Republika Srbija je ocenjena izuzetno
nezadovoljavajuée, a tome su doprineli manje viSe nestabilnost, loSa investiciona klima, dug vremenski
period za dobijanje gradevinske dozvole, nezainteresovanost za naSe trziste, izrazena pravna nesigurnost,
ceste promene zakonskih propisa, nesigurnost naplate potrazivanja, nelikvidnost privrede, mesanje politike
u privredu, izraZena korupcija i dr.
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Osmisljeno upravljanje znanjem radi ostvarenja konkurentske prednosti na trzistu
podrazumeva sama strategija upravljanja znanjem, koja treba da bude tesno povezana sa
poslovnom strategijom. Razlikuju se dve osnovne grupacije strategija upravljanja
znanjem: genericke i opSte strategije upravljanja znanjem. Modifikacija znanja iz jednog
oblika u drugi vrsi se kod prvih, a druge se fokusiraju na nacine ostvarivanja

konkurentske prednosti koriS¢enjem znanja.

Genericke strategije upravljanja znanjem mogu samostalno da funkcionisu. One se
kombinuju u praksi, jer se smatra da se na taj nacin u celosti obezbeduje upravljanje
znanjem. Egzistiraju Cetiri generi¢ke strategije, strategija socijalizacije; strategija

eksternalizacije; strategija internalizacije i strategija kombinacije.

Prva strategija tj. strategija socijalizacije u praksi se odnosi na rutinske operacije
zaposlenih pri kojoj se u procesu realizacije zadataka obavlja imitiranje postupaka rada,
radnih procesa i ponaSanja. Kod ove strategije je nuzno da se obavi prenos implicitnog

znanja s jednog subjekta na drugi uz fizicko prisustvo obe strane.

Strategija eksternalizacije predstavlja proces prelaza implicitnog u eksplicitno znanje. Na
trajni medij (snimanje) sa standardizovanim fizickim oblikom se obavlja kodifikacija
implicitnog znanja. Na taj nacin se organizacija zasti¢uje od gubitaka implicitnog znanja
iz ranijih perioda. Smanjuju se troskovi neophodni za ponovno dostizanje eksplicitnog

znanja nuznog za realizaciju odredene aktivnosti.

Strategija internalizacije predstavlja prelaz eksplicitnog u implicitno znanje. Zapravo
teorijske postavke problema se potvrduju proverom u praksi. Strategija kombinacija
predstavlja prelaz eksplicitnog u eksplicitno znanje, §to zapravo predstavlja nadogradnju

postojeceg eksplicitnog znanja. Primer za to je nadogradnja starog znanja novim.

Opste strategije u fokus stavljaju velike organizacije. Pet strategija upravljanja znanjem

koje primenjuju velike organizacije identifikovali su Day i Wendler iz konsultantske kuce
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McKinsey & Co0.**® Zamerka pomenutom jeste 3to u fokus stavlja velike organizacije, te
zapravo, u sadasnjim uslovima, nisu razvijeni koncepti upravljanja znanjem koji bi bili
podrzani u manjim organizacijama. Sledecih pet strategija su:

e Strategija razvoja i transfera najbolje prakse bazira se na utvrdivanju najbolje
prakse u okviru organizacija i Sirenja na mnogobrojnu mrezu lokacija.
Komplementarno s konceptom ben¢markinga ova strategija moze da se
implementira. U okviru koncepta upravljanja znanjem dobija svoje teorijsko

utemeljenje.

o Strategija kreiranja nove industrije iz postojeceg znanja podrazumeva znanje
kojim raspolaze organizacija, a koje moze da se upotrebi na nov nadin.
Kombinacija prepoznatih potreba, htenja kupaca i postojeceg znanja, rezultira

identifikovanjem slobodnog prostora na trzistu za nove ucinke.

e Strategija oblikovanja korporativne strategije oko znanja je strategija koja je
zasnovana na postojeCem znanju u organizaciji i formuliSe se preispitivanjem
strateSkih opcija i postoje¢ih uslova u okruzenju. U skladu sa strategijskim
prioritetima obavlja se neprekidno nadogradivanje znanja, jer se korporativnom
strategijom utvrduju i potrebe za znanjem. Korporativna strategija moze da se

preformuliSe, poSto novosteceno znanje stvara nove moguénosti.

e Strategija generisanja i komercijalizacija inovacija ima za cilj da se skrati vreme
neophodno za razvoj novoga ucinka 1 period dolaska do potrosaca. Ovo je
naroCito vazno u industrijama gde je intenzitet konkurencije izrazit, potrebe
kupaca se neprekidno menjaju, a zivotni ciklus proizvoda je veoma kratak.
Japanski proizvodaci automobila, a pogotovo Toyota koristili su uspesno ovu
strategiju.

o Strategija kreiranja standarda oslobadanjem sopstvenog znanja je izuzetno
implementirana u softverskoj industriji. U korisno znanje koje doprinosi
povecanju vrednosti u€inka su transformisane povratne informacije korisnika.
Primer Microsoft-a s poslovnim partnerima /davanje izvornog koda za svoj

najvazniji proizvod Windows poslovnim partnerima koji su potpisali ugovor, zato

%9 Day, J. D; Wendler, J. C. (1998): “Best Practice and Beyond: Knowledge Strategies”, McKinsey
Quarterly, Winter Edition, p. 67.
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Sto nije imao problem s trziSnim uceS¢em/, a Netscape posSto se susreo sa
smanjenim trzisSnim uces¢em odlucio je da izvorni kod pretrazivaca da javnosti
bez nov€ane nadoknade. Na taj nacin Netscape je poboljsao svoj imidz, dobio
lojalne korisnike i od njih dobio povratne informacije koje su omogucile

poboljsanje softvera i na taj nacin je povecao trziSno ucesce.

Veoma je veliki broj uspes$nih, ili najuspe$nijih organizacija u svetu ¢ija je trzi$na
vrednost znatno iznad knjigovodstvene. Ovoj razlici je u svakom slucaju doprineo
intelektualni kapital. Ujedinjeno znanje, iskustvo i visprenost, stvaraju taj pozitivni gap.
StrateSke organizacije €iji je stub intelektualni kapital mogu da se bore u globalnom svetu
koji se cCesto suocava s nelojalnom konkurencijom u vremenu kada kopiranje i
oponasanje gotovo da ne predstavlja problem, a vremenska dimenzija tog procesa biva

neverovatno kratkotrajna.

Efektivnim 1 efikasnim razvijanjem 1 odrZavanjem materijalnih, a narocito nematerijalnih
resursa, organizacija moze da ostvari konkurentsku prednost. ,Intelektualni kapital je
suma znanja svih ljudi u kompaniji, ali znanja koja doprinose konkurentskoj prednosti na
trzistus 3% Mnogi teoretiCari 1 prakticari, strucnjaci, kao i menadzeri, poceli su da
razmiS$ljaju o intelektualnom kapitalu kao novom izvorisStu bogatstva same organizacije.
,Intelektualni kapital je intelektualni materijal — znanje, informacije, intelektualna
svojina, iskustvo — koji se moze upotrebiti radi stvaranja bogatstva. To je snaga

kolektivnog uma. <>

Intelektualni kapital predstavlja kvalitetnu performansu, tj. adut u konkurentskoj borbi
osvajanja zeljenog udela trziSta, te ostvarivanja visokog renomea u grani. U savremenim
uslovima poslovanja prirodni resursi, kapital i rad, gube sve vise na vaznosti, iako Su se u
proslim vekovima organizacije i drzave bogatile upravo zahvaljuju¢i pomenutim

faktorima procesa poslovanja. U poslednje vreme najrazvijenije zemlje teze da stvore

#0 Stewart, T. (1991): ,,Brainpower: How Intellectual Capital is Becoming American’s Most Valuable
Asset”, Fortune, June, No. 3, pp. 44-60.
¥ Stewart, T. (1997): ,,Intellectual Capital: The New Wealth of Organization®, p. 98.
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uslove za priliv znanja i veoma su otvorene u tom pravcu i trude se da ne dode do odliva
znanja. Za razliku od njih, trzi$no slabije razvijene zemlje upravo karakterise veoma velik
procenat odliva znanja. On je ¢ak alarmantan, ali ne postoje organizacione i osmisljene
aktivnosti da se zadrzi kvalitetan ljudski potencijal, a koji je ogromna suma
intelektualnog kapitala. U organizaciji, znanje se manifestuje kao eksplicitno znanje koje
ima svoj materijalni oblik, kao §to su na primer patenti, licence, racunarski programi,

planovi, priru¢nici, projekti, baze podataka i dr.

,, Tacit znanje* ima nematerijalni oblik, a manifestuje se u vidu spososbnosti za reSavanje
problema, iskustva, vestina, znanja ideja, kulture, vizije i dr. Karakteristike tacit i

eksplicitnog znanja prikazuje sledeca tabela.3*?

Tabela br. 24: Karakteristike tacit i eksplicitnog znanja

ZNANJE
TACIT EKSPLICIT
Ne moze se nauciti MozZe se nauditi
Neartikulisano Moguce ga je artikulisati
Nevidljivo pri upotrebi Vidljivo pri upotrebi
Kompleksno Jednostavno
Segment sistema Nezavisno

Znanje se moze posmatrati kao potencijal za ugradivanje u pojedince ili grupe od kojih se
o¢ekuje da kreiraju vrednost u buduénosti. Znanje zapravo predstavlja novi zamajac
korporativnog razvoja. Ono je ,,produktivno samo ako se koristi radi stvaranja dodate
vrednosti“. Znanje u materijalnom obliku je obi¢no u vlasniStvu organizacije. Za razliku
od njega, nematerijalni oblik znanja je isklju¢ivo vlasnistvo pojedinca, jer je U njegovoj

glavi tj. u glavama zaposlenih.

2 Winter, S. (1987): “Knowledge and Competence as a Strategic Asset”, The Competitive Challenge, D.
Teece, Ballinger, Cambridge, p. 69.
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Transformacija tacit znanja u eksplicit znanje je cilj svake organizacije. Samo dok su
pojedinci zaposleni u organizaciji, ona raspolaze tacit znanjem. StrateSke organizacije u
celom svetu teze da tacit znanje zaposlenih kodifikuju stvaraju¢i na taj nacin
organizaciono znanje. Sledece karakteristike razlikuju ekonomiju znanja i strateske
organizacije od organizacija u periodu industrijske epohe.3*

1. Znanje zamenjuje radnu snagu kao bazne resurse u proizvodnji. Nematerijalni
(neopipljivi) /robna marka, imidz, inovativnost/ resursi stvaraju vazan deo dodate
vrednosti i1 znatno uticu na buducu trzi§nu vrednost organizacije i njenu buduéu
profitabilnost.

2. Dolazi do znatnog povecanja udela znanja u uéincima. U ekonomiji znanja u sve
vecoj meri ne samo ucinci, ve¢ i poslovni procesi su zavisni od znanja. Inovacija
procesa postaje bitnom isto kao i inovacija ucinaka.

3. U ekonomiji znanja usluge su isto vazne kao i proizvodi. U¢inci u znatnoj meri
zavise od znanja, ali i samo znanje je bitan proizvod, a $to prikazuje znaCajan rast
industrijskih usluga.

4. Ekonomija u kojoj su na snazi drugaciji ekonomski zakoni.

5. U novoj ekonomiji se menja koncept vlasnistva nad resursima. Budu¢i da se znanje
u najvecoj meri nalazi u glavama zaposlenih, organizacije nisu vise vlasnici svog
najvrednijeg resursa — znanja. Eksplicitno znanje moze da se poseduje na osnovu
prava na intelektualnu svojinu, dok tezak i komplikovan proces predstavlja
sprovodenje zakona o za$titi intelektualne svojine.

6. Karakteristike radne snage se menjaju u ekonomiji znanja, jer u njoj dolazi do
znatnog rasta ,radnika znanja®. U organizacijama najve¢i segment dodate
vrednosti upravo stvaraju radnici znanja. U tom procesu stvaranja malo se koriste
manuelne vestine 1 fizicka snaga.

7. Shodno navedenom, dolazi do promena i organizacija, jer je upravljanje
materijalnim i finansijskim resursima drugacije od upravljanja neopipljivim

resursima. Mnogo je teze upravljanje radnicima znanja, jer oni iziskuju slobodu

3 Andriessen, D. (2004): , Making Sense of Intellectual Capital: Designing a Method for the Valuation of
Intangibles®, Elsevier, Butter Worth — Heinemann, Burlington, USA, p. 78.
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stvaranja i u najvecoj meri doprinose budu¢em uspehu u organizaciji, ali se teze

mogu kontrolisati putem propisa, procesa, procedura, pravila.

Sire razmatrana tacka pod rednim brojem 4 u predasnjem navodenju moze da se pojasni
na sledeci nacin. Razlozi zbog kojih se ekonomija neopipljivosti razlikuje od ekonomije
fizickih 1 finansijskih sredstava prema Lev-u su:34

o Neopipljiva sredstva nisu medusobni rivali poSto mogu istovremeno da se
upotrebljavaju.

e Neopipljiva sredstva odlikuju visoki fiksni troSkovi, a minimalni marginalni
troskovi (razvoj softvera Cesto iziskuje velike investicije, @ mnogo manje staje
njegova realizacija i distribucija).

e Efektom mreze (s veéim brojem korisnika upotrebljivost i vrednost racunarskog
operativnog sistema se povecava) neopipljiva sredstva veoma c¢esto ostvaruju
korist.

¢ Vlasnistvo nad neopipljivim sredstvima cesto je veoma tesko ostvariti. Nazalost, u
prilog tome ide ucestalo nepostovanje zakonskih propisa o autorskim pravima.

e Veoma Cesto Su inovacije neopipljivih sredstava rizi¢ne.

e TrziSte neopipljivih sredstava obicno ne postoji, jer se njima ne trguje na uobicajen

nadin.

U savremenim uslovima vrednost u¢inka zavisi od kvantiteta investiranog znanja i
vrednosti koju on ima za kupca, a ne od kvantiteta upotrebljenog materijala 1 uloZenog
fizickog rada. U savremenoj ekonomiji — ekonomiji znanja poslovanje mora da se
posmatra s aspekta nove perspektive, tj. perspektive znanja, a Sto sledeca tabela

prikazuje.>*

344 Lev, B. (2001): ,,Intangibles: Management, Measurement and Reporting, The Brookings Institution,
Washington DC, p. 124.
%5 www.sveiby.com, datum pristupa 15.04.2014.
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Tabela br. 25: Poredenje pojmova iz industrijske perspektive i perspektive znanja

POREDENJE INDUSTRIJSKE PERSPEKTIVE I PERSPEKTIVE ZNANJA

ASPEKT INDUSTRIJSKE
PERSPEKTIVE

ASPEKT PERSPEKTIVE
ZNANJA

Zaposleni su

generator troskova ili resursa.

imovina, generator prihoda.

Moé menadZera zavisi od

nivoa u organizacionoj hijerarhiji.

nivoa njegovog znanja.

Sukob moéi je odnos manuelnog radnika i | odnos radnika  znanja i
kapitaliste. menadZera.

Glavni zadatak menadiera je supervizija i subordinacija | podrska i kolegijalnost.
(podredenost).

Informacije su

instrument kontrole.

alat komunikacije i imovina.

Proizvodnja je

delatnost manuelnog radnika pri
kojoj se fizicki resurs procesuira u

opipljivi ucinak.

transformacija
radnik

neopipljivi proizvod.

znanja  kojom

znanja kreira uslugu,

Informacije

kontrolisano proticu kroz

organizacionu hijerarhiju.

proticu slobodno kroz kolegijalne

mreze.

Osnovni oblik dobiti je

opipljiv — novac.

neopipljiv — nove ideje, ucenje,

novi potrosaci.

Proizvodni tokovi su

sekvencijalni (sledstveni) i

izvr§avaju se masinski.

haoti¢ni, bazirani na idejama.

Odnos s korisnicima je

jednosmeran ka trzistu.

interaktivan, putem mreza.

Znanje je

alat ili jedan od resursa.

stoZer biznisa.

Smisao ucenja je

novi alat.

stvaranje dodate vrednosti.

TrZiSna vrednost organizacije je

odredena vidljivom imovinom.

odredena nevidljivom imovinom.

Uska grla u proizvodniji su

novac 1 vestine.

vreme i zanje.

Masovna proizvodnja tzv. fizicko stvaranje dodate vrednosti je bio dominantan nacin

stvaranja vrednosti u ranijem periodu. U savremenim uslovima stvorena dodata vrednost

ne zavisi od kvantiteta proizvedenih ucinaka, ve¢ od znanja ugradenog u ucinak. Vece

interesovanje iz oblasti upravljanja znanjem pocelo je kasnih devedesetih godina

dvadesetog veka. Vremenom, tradicionalna konkurentska prednost na osnovu ekonomije
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Posle rapidnog uspeha brojnih start-up organizacija, mnoge organizacije u svetu su
posumnjale da uspeh lezi u kreativnosti zaposlenih, njihovom znanju i ekspertizi. Mada
jos uvek mali broj organizacija ume svoje znanje da iskoristi na nacin radi ostvarenja
visokih poslovnih koristi. lako su mnoge start-up organizacije propale, a sto je izazvalo
haos na berzama, vera u koncept ekonomije znanja i dominantnosti neopipljivosti je

zadrzana. Sledeca slika prikazuje model organizacionog sistema.

VIZIJA o
Strategija i

ciljevi

A m
Odnosi i Kultura i Procesi |

struktura <+—  vrednost <+— sistemi

1

Resursi

y

Slika br. 23: KPMG model organizacionog sistema®*®

Segmenti prikazani na slici zajednicki kreiraju organizaciju koja treba da je usaglasena s
vizijom i koja je prilagodena trzistu 1 eksternom okruzenju. Medusobna povezanost svih
segmenata istiCe bitnost upravljanja, kako unutar, tako i van segmenata. Organizacija

moze da ima sofisticiranu strategiju upravljanja znanjem, ali ako organizacija nije na

%46 Jeans, M. (1998): ,Bridging the S — curve group, In: Sucess in Sight: Visioning, A. Kakabadse (ed),
Thomson, p. 32.
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pravi nacin procenila svoje rizike tj. ako je strategija Sira od naznacene, samo upravljanje

znanjem samo po sebi, organizaciji ne¢e doneti konkurentsku prednost.

Vazan segment poslovanja svake organizacije predstavlja sistem merenja i finansijskog
izveStavanja. Organizacija sagledava poslovanje u tekuéem trenutku S merenjem
poslovnih performansi, a na osnovu toga formira bazu za odabir narednih koraka u
poslovanju. Adekvatno upravljanje resursima organizacije nemoguce je bez informacija o

ostvarenim performansama.

Pri merenju treba odabrati adekvatne merne sisteme i pokazatelje. lzgradnja mernog
sistema je prilicno dugotrajan i komplikovan proces, ali kada se formira, odlikuje ga
kompletnost i preciznost. Sto se tice pokazatelja, oni su jednostavni za upotrebu, ali su
prisutne manjkavosti u njihovoj nepreciznosti. Postavlja se pitanje Sta je primat u
organizaciji - da li izmeriti ta¢no, a $to predstavlja dobru osnovu za donosenje adekvatnih
poslovnih odluka, ili primat dati pokazateljima putem kojih se brze i lakse dolazi do
informacija. Ovde je prisutan rizik da odluka doneta na osnovu tih informacija ne bude

najadekvatnija. Sledeca tabela prikazuje komparaciju mernog sistema i pokazatelja.

Tabela br. 26: Komparacija mernog sistema i pokazatelja®*’

Karakteristike Merni sistem Pokazatelji
Prednosti e Precizan ukoliko je adekvatno kreiran e Mogu da budu saéinjeni u
e Pruza sveobuhvatnu sliku predmeta merenja kratkom vremenskom
e Rezultati mogu da se uporeduju periodu
e Jednostavni su za

e Moze da bude baza izvedenih mera

. . ] implementaciju
® Moze da se upotrebljava s drugim poslovnim

modelima

¥ Ross, G; Pike, S; Fernstrom, L. (2005): ,,Managing Intellectual Capital in Practice, Butterworth
Heinemann, Oxford, p. 245.
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Nedostaci e Pri uspostavljanju iziskuje vreme i1 paznju e Svrha im je specificna

e Zahtevi za podacima mogu da budu veliki e Nemoguénost pouzdane
e U cilju kvaliteta podataka neophodna je komparacije
strogost zahteva e Nemogucnost merenja

kompleksnih objekata

e Mogu¢nost dupliranja

Poslovna strategija treba da bude tesno povezana sa sistemom mera performansi, posto je
startegija bez mera performasni bez ikakve Koristi, a mere performansi bez strategije

. i34
nemaju znacenje.**®

U savremenim uslovima, poslovanje organizacije nije moguée bez informacija o
kvantumu kapitala koji ona poseduje. Poslednjih godina proslog veka razvijeni su brojni
pokazatelji s ciljem davanja slike o performansama intelektualnog kapitala koji
organizacija poseduje. Svi su saglasni da je njihova uloga veoma bitna u savremenom

poslovanju, mada oni ne ispunjavaju uvek o&ekivani procenat preciznosti.>*

Jedna od kriti¢nih oblasti jeste i samo merenje intelektualnog kapitala. Od devedesetih
godina proslog veka prisutan je odredeni broj pokuSaja realizacije ove problematike.
Kreirani su brojni sistemi merenja koji su implementirani u praksi organizacija trzi$no
razvijenih zemalja, s manjim ili ve¢im stepenom uspe$nosti. Istrazivanja treba da se
nastave, jer u svesti brojnih menadZera sve se viSe shvata da bez informacija o

intelektualnom kapitalu organizacije, ona ne moze da napreduje.

Rast organizacije podrazumeva povecanje njenog poslovanja u okviru postojecih
aktivnosti. (Rast se manifestuje kroz povecanje postojecih kapaciteta, broja zaposlenih,

prihoda, dobiti i dr, zatim se menja strategija rasta, organizacione strukture i strukture

348 Melnyk, S. A; Stewart, D. M, Swink, M. (2004): ,,Metrics and Performance Measurement in Operations
Management: Dealing with Metrics Maze*, Journal of Operations Management, No. 22, Michigan State
University, East Lansing, pp. 209-217.

9 wall, A; Kirk, R; Martin, G. (2004): ,Intellectual Capital — Measuring the Immeasurable?*, Elsevier
Ltd; Great Britain, p.54.
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delatnosti). Razvoj pak, podrazumeva povecanje njenog poslovanja uvodenjem novih
aktivnosti (do odredenih promena dolazi protokom vremena, kako u unutrasnjoj

konfiguraciji organizacije, tako i u odnosu sa okruzenjem).

Evidentno je da se pomenuta dva pojma usled medusobne povezanosti naizmeni¢no
koriste ,,ili se pak, rast objaSnjava kao proces razvoja koji ukljucuje seriju medusobno
povezanih internih promena koje generiSu povecanje veliCine 1 kvalitet organizacije“35o.
Veoma je tesko da se utvrde decidne razlike izmedu njih, jer ne moze da se govori o

rastu, a da se pri tom ne govori o razvoju, kao i obrnuto.

Koncept razvoja Republike Srbije do 2020. godine predstavlja vazan strateski dokument
u Republici Srbiji i ¢ini bazu Nacionalnom savetu za konkurentnost.*** U Republici
Srbiji, da bi se unapredila konkurentnost organizacija neophodno je fokusiranje na jaku
trziSnu orijentaciju, razvoju i usavrsavanju liderstva, poboljSanju preduzetni¢ke kulture,
pribegavanju inovativnosti, baziranje na razvoju kompetencija, uvazavanju ljudskih
potencijala, fokusiranju i usavrSavanju znanja koje predstavlja osnovu intelektualnog
kapitala. Sve vece prisustvo intelektualnog kapitala uvecava novododatu vrednost
organizacije, omogucuje joj pospesivanje konkurentnosti, stvara dobru osnovu za rast i
razvoj iste, a §to se indirektno manifestuje na uvecanju blagostanja, tj. bogatstva cele

zemlje.

Republika Srbija raspolaze izuzetnim ljudskim potencijalima, ali treba saciniti dobar plan
da se oni zadrze u zemlji, a ne da se ,,naSa pamet* olako prepusta inostranstvu. Poslednjih
godina je prisutan izuzetan odliv ,,mozgova“ iz zemlje §to uopste nije dobro za Republiku
Srbiju, te bi trebalo hitno preduzimanje adekvatnih mera kako bi se odliv zaustavio, a uz

to 1 pospesilo povecanje nataliteta.

¥0 Milisavljevi¢, M; Todorovi¢, J. (1994): ,Planiranje i razvojna politika preduzeéa®, Savremena
administracija, Beograd, str. 151.

%! Nacionalnom savetu za regionalni razvoj, Savetu za evropske integracije, Poslovnom savetu, Socio-
ekonomskom savetu, Nacionalnom savetu za decentralizaciju, Nacionalnom savetu za infrastrukturu i dr.
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9. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE O INTELEKTUALNOM KAPITALU U
ORGANIZACIJAMA U REPUBLICI SRBIJI

Obavljeno je empirijsko istrazivanje u Republici Srbiji na sto ispitanika, zaposlenih u
svim oblicima organizacija (mikro, malim, srednjim i velikim) koji su na funkcijama
rukovodilaca racunovodstva, finansijskih menadzera, ili pak top menadZera, odnosno
vlasnika organizacija. Istrazivanje je vrSeno s ciljem sagledavanja stvarnog stanja vezano
za problematiku intelektualnog kapitala u Republici Srbiji. Upitnik je u celosti dat u

prilogu rada.

U postupku analize podataka dobijenih anketiranjem ispitanika kori§¢eni su softveri
SPSS 20.0 i RapidMiner Studio 6.0. Za poredenje dve grupe koris¢en je Mann-Whitney-
ev test, a za poredenje viSe grupa Kruskal-Wallis-ov test. U slucaju da se iznalazila
razlika izmedu nekih grupa naknadno se radio Mann-Whitney-ev test. Za parovno
poredenje koris¢en je Wilcoxon-ov test. ,,Stablo odlu¢ivanja“ je pripremljeno u programu
»RapidMiner” radi prikazivanja misljenja ispitanika o vrednovanja intelektualnog
kapitala u organizaciji. Takode je uraden i model CART®*? stabla odlu¢ivanja.>*®

Prikazana je i analiza kreiranih klastera.

Rezultati deskriptivne statistike i statistickog zakljucivanja

U postupku istrazivanja uzeta su u obzir sva tri sektora (profitni, neprofitni i javni), po
veli¢ini organizacije su podeljene u tri grupacije (mikro i male, srednje, i velike), a ciljna
grupa su bili ispitanici iz tri nivoa menadzmenta (visi, srednji, nizi). Polna pripadnost

ispitanika je takode uzeta u obzir.

%2 Classification and Regression Tree
%53 U literaturi se sintagma u izvornom obliku ,,decision tree* prevodi kao stablo ili drvo odlu¢ivanja
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Tabela br. 27: Deskriptivna statistika opStih demografskih karakteristika ispitanika.

Karakteristike n (%)
a) Pol
Muski 53 (53)
Zenski 47 (47)
b) Sektor

Profitni 53 (53)

Neprofitni 11(11)

Javni 36 (36)
¢)Tipovi organizacija*

Mikro i male 27 (27)

Srednje 36 (36)

Velike 37 (37)
d) Nivo menadZmenta

Nizi 30 (30)

Srednji 36 (36)

Visi 34 (34)

Budu¢i da je realizovano anketiranje bilo anonimno, i upucivano organizacijama s
molbom da ga popune pripadnici nizeg, srednjeg 1 viSeg menadZmenta, konkretno
rukovodioci racunovodstva, finansijski menadzeri ili top menadzeri, odnosno vlasnici
ukoliko se radilo o najmanjem tipu organizacije. Upravo zbog jasno definisanih funkcija
anketiranih, nije moglo da bude uticaja na polnu strukturu, dosadasnje radno iskustvo,
broj pozicija na kojima su ispitanici radili itd. Struktura distinktivnih elemenata je sasvim
zadovoljavajuca, jedino $to se uvida razlika, odnosno neusaglasenost, broja ispitanika po
pitanju pripadnosti organizacija sektoru, gde sa 53% prednjaci profitni, javni sa 36%, a
neprofitni sa 11%. Upitnici su poslati u ve¢em broju od sto, a u istrazivanje je ukljuceno
prvih sto ispitanika (koji su u celosti popunili upitnik). I jo§ jednom da se naglasi, s
obzirom na slucajno dobijeni uzorak odnosi podataka su kod svih poredenja
zadovoljavajuci, osim kod vrste sektora gde se moZe uzeti jedna doza ogradivanja s
obzirom na razli€itu brojnost grupa, te jedino u ovom slucaju moze da se govori o
nedovoljnoj statistickoj znacajnosti.
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a) Shodno gore navedenoj tabeli od ukupno 100 ispitanika 53 su pripadnici muskog, a
47 pripadnice Zenskog pola, te je broj gotovo izbalansiran. Sledeca slika prikazuje

broj ispitanika prema polu.

Broj ispitanika

Slika br. 24: Polna struktura ispitanika

b) Iz profitnog sektora je 53 ispitanika, neprofitnog 11, a iz javnog 36, $to sledeca

slika prikazuje.

Broj ispitanika po sektorima
60
50
40
30
m Broj ispitanika
20
10
0] T
Profitni Neprofitni Javni

Slika br. 25: Broj ispitanika u zavisnosti od sektora kome organizacija pripada
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Neophodno je ponovno pojasnjenje*, buduéi da je istrazivanje zapoceto pre donoSenja
aktuelnog Zakona o racunovodstvu, faktor veli¢ine organizacije je kategorisan iskljucivo
po reperu broja zaposlenih, te se ne moze poistovecivati s aktuelno vazeéim propisima, tj.
parametrima putem kojih se obavlja diversifikacija. Prve dve kategorije predstavljaju
organizacije sa do 20 zaposlenih, i od 20 do 50 zaposlenih — u tumacenju istrazivanja pod
nazivom mikro i male; naredne dve kategorije od 50 do 100 zaposlenih, i od 100 do 200
zaposlenih — one se kategori$u kao srednje; i na posletku organizacije od 200 do 500
zaposlenih, i preko 500 svrstane su u grupu velikih. Radi pojednostavljivanja nisu uzeti u
obzir drugi i tre¢i pokazatelj, tj. godis$nji prihod i visina kapitala. A od $est veli¢inskih

kategorija nacinjeno je tri, radi lakSeg uoCavanja i povezivanja.

c) Zaposlenih u mikro i malim organizacijama ima 27, u srednjim 36, a u velikim 37,

Sto prikazuje sledeca slika.

Broj zaposlenih u organizaciji

preko 500
200-500

100-200

M Broj zaposlenih u

50-100 organizaciji

20-50

do 20

Slika br. 26: Broj ispitanika zaposlenih u organizacijama odredene veli¢ine

U cilju lakseg sagledavanja prikaz broja zaposlenih u organizacijama je dat i tabelarno.

Po dve uzastopne kategorije saCinjavaju jednu grupaciju.
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Tabela br. 28: Broj ispitanika zaposlenih u organizacijama odredene veli¢ine

Veli¢ina organizacije Broj zaposlenih
do 20 21
20-50 6
50-100 24
100-200 12
200-500 19
preko 500 18

d) Nizem menadzmentu pripada 30 ispitanika, srednjem 36, a visem 34, Sto sledeca

slika prikazuje.

Nivo menadzmenta

36
35 A

33
32
31 A

SRR

m Broj ispitanika

29
28

27 T T ./

Operativni Srednji Visi

Slika br. 27: Pripadnost ispitanika odredenom nivou menadzmenta

Rezultate deskriptivne statistike prikazuje sledeca tabela.
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Tabela br. 29: Rezultati deskriptivne statistike

DESKRIPTIVNA STATISTIKA

N | Min. | Max. m** STD*
5. Koliko godina radnog staza imate? 100 1,00 | 40,00 16,60 9,54
6. Koliko dugo radite na datoj poziciji u
o 100 1,00 | 23,00 7,18 5,55
organizaciji?
7. Navedite broj razli¢itih pozicija na kojima ste
. ) ) 100 0 10 3,53 1,76
radili u toku dosadasnjeg perioda:
8. Navedite broj organizacija u kojima ste radili u
100 0 8 2,90 1,62
toku dosadasnjeg perioda:
13. Koliko cesto mozete da utiCete na donoSenje
100 1 5 3,77 1,06
finansijskih odluka u sledecoj fazi: [Planiranje]
13. Koliko cesto mozete da utiCete na donoSenje
100 1 5 3,84 0,95
finansijskih odluka u sledecoj fazi: [Organizovanje]
13. Koliko cesto mozete da utiCete na donoSenje
) o ) 100 1 5 3,62 1,08
finansijskih odluka u sledecoj fazi: [Vodenje]
13. Koliko ¢esto mozete da utiCete na donoSenje
) o 100 1 5 3,87 1,02
finansijskih odluka u sledecoj fazi: [Kontrola]
14. Odredite stepen u kome se koriste sledeci
finansijski izveStaji u organizaciji u kojoj ste 100 1 5 3,46 1,15
zaposleni na mesecnom nivou: [Bilans stanja]
14. Odredite stepen u kome se koriste sledeci
finansijski izveStaji u organizaciji u kojoj ste 100 1 5 3,56 1,06
zaposleni na mese¢nom nivou: [Bilans uspeha]
14. Odredite stepen u kome se koriste sledeci
finansijski izve$taji u organizaciji u kojoj ste
100 1 5 3,71 1,18
zaposleni na mese¢nom nivou: [IzvesStaj o nov€anim
tokovima]
14. Odredite stepen u kome se koriste sledeci
finansijski izveStaji u organizaciji u kojoj ste
100 1 5 3,28 1,27

zaposleni na meseCnom nivou: [IzveStaj o

promenama na kapitalu]

%4 srednja vrednost
%5 standardna devijacija
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Min.

Max.

STD

15. Koliko cesto organizacija u kojoj ste zaposleni

koristi racio brojeve u finansijskoj analizi?

100

3,96

1,63

16. U kojoj meri se koriste slede¢i podaci prilikom
procesa planiranja troSkova i kreiranja budzeta:

[Istorijski podaci]

100

3,47

1,23

16. U kojoj meri se koriste sledec¢i podaci prilikom
procesa planiranja troSkova i kreiranja budzeta:

[Normativi i bilansi]

100

3,93

1,03

16. U kojoj meri se koriste slede¢i podaci prilikom
procesa planiranja troSkova i kreiranja budzeta:

[Statisticki proracuni]

100

3,58

1,06

17. U kojoj meri se finansijska kontrola vrsi:

[Transparentno$cu i visokom vidljivoséu podatakal]

100

4,00

1,09

17. U kojoj meri se finansijska kontrola vrsi:
[Sistemskom obukom finansijskih sluzbenika za

njihovu odgovornost]

100

3,40

1,02

17. U kojoj meri se finansijska kontrola wvrsi:

[Nadzorom nad otvaranjem i vodenjem svih racuna]

100

4,05

1,04

17. U kojoj meri se finansijska kontrola wvrsi:

[Rotacijom na poslu]

100

2,48

1,10

18. Koliko ¢esto na Vas proces donosenja odluka u
finansijskom sektoru u organizaciji uti¢u sledeci

¢inioci: [Eticki principi kojima se vodite]

100

4,16

0,88

18. Koliko ¢esto na Vas proces donosenja odluka u
finansijskom sektoru u organizaciji utiCu sledeci

¢inioci: [Vasi nadredeni]

100

3,38

1,25

18. Koliko Cesto na Vas proces donosenja odluka u
finansijskom sektoru u organizaciji uti¢u sledeci

¢inioci: [Vasi podredeni]

100

2,50

0,89

19. Odredite stepen pozitivnog uticaja za sledece
fakore u organizaciji u kojoj ste zaposleni:

[Inovacije]

100

3,52

0,94

19. Odredite stepen pozitivnog uticaja za sledece
fakore u organizaciji u kojoj ste zaposleni:

[Intelektualni kapital]

100

3,60

0,96
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N Min. Max. m STD
19. Odredite stepen pozitivnog uticaja za sledece
fakore u organizaciji u kojoj ste zaposleni: [Brzina 100 1 5 3,54 0,92
donosenja odluka]
19. Odredite stepen pozitivnog uticaja za sledece
fakore u organizaciji u kojoj ste zaposleni: [Nagrada 100 1 5 2,86 1,01
za ulozeni trud]
20. Ocenite stepen uspe$nosti rada finansijske
100 1 5 4,04 0,80
sluzbe:
22. Da li organizacija u kojoj ste zaposleni: [Ima
100 1 5 3,69 1,08
viSu vrednost zbog intelektualnog kapitala]
22. Da li organizacija u kojoj ste zaposleni:
o 100 1 5 3,55 0,99
[Vrednuje i ulaZe u intelektualni kapital]
23. Da li mislite da intelektualni kapital dolazi do
) ) 100 1 5 3,45 1,03
vecéeg izrazaja ukoliko je organizacija veca?

Shodno dobijenim podacima prilikom istraZivanja, evidentno je da je prosecan broj

godina radnog staza ispitanika 16,60; na trenutnoj poziciji rade 7,18 godina; a u toku

svog radnog veka su u proseku promenili 3,53 pozicije. Ispitanici su do sada radili u 2,90

organizacija.

Analiziraju¢i odgovore ispitanika iz upitnika po narednim pitanjima — odgovori su

skalirani od 1 do 5, gde se 1 smatra minimumom, a 5 maksimumom (1 — nikad, 2 — retko,

3 — povremeno, 4 — ¢esto, 5 — uvek).

Trinaesto pitanje se odnosi na to koliko Cesto ispitanici mogu da uti¢u na donoSenje

finansijskih odluka u fazama planiranja, organizovanja, vodenja i kontrole.

e [Planiranje] ocena je 3,77;
¢ [Organizovanje] ocena je 3,84;
¢ [Vodenje] ocena je 3,62;

e [Kontrola] ocena je 3,87;
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Po odgovorima ispitanika zakljucuje se da najvise uticu na donosenje finansijskih odluka
u fazi kontrole (3,87), a najmanje u fazi vodenja (3,62), mada su razlike medu fazama
maltene zanemarive (maksimalna razlika 0,25). Zakljucak je da generalno ispitanici u
proseku povremeno, ili vise ¢esto, uti¢u na donosenje finansijskih odluka u pomenutim

fazama.

Cetrnaesto pitanje se odnosi na procenu (odredivanje) stepena koris¢enja finansijskih
izveStaja na mese¢nom nivou U organizacijama u kojima su ispitanici zaposleni.

o [Bilans stanja] ocena je 3,46;

o [Bilans uspeha] ocena je 3,56;

e [Izvestaj o novcanim tokovima] ocena je 3,71;

e [Izvestaj o promenama na kapitalu] ocena je 3,28;

Za ocekivati je bilo da ¢e najnizu ocenu dobiti izvestaj o promenama na kapitalu (3,28),
budu¢i da se on u prakticnim uslovima i najmanje koristi. Bilans stanja 1 bilans uspeha su
dobili gotovo jednaku vaznost, a u korist bilansa uspeha (3,46 i 3,56). Zanimljivo je kao
zakljucak izvesti da je najveca vaznost pripisana izvestaju o nov¢anim tokovima (3,71)
koji je mozda 1 najoperativniji izveStaj. Po americkim standardima i po americkoj praksi
izvestaj o nov¢anim tokovima se definitivno smatra najvaznijim. Evropa na neki na¢in na

pijedestal postavlja bilanse stanja i uspeha, a iza njih sledi izvestaj o nov¢anim tokovima.

Ovde se postavlja i pitanje operativnosti, buduci da je kao period ucestalosti koris¢enja
odreden period od mesec dana, te sadrzi najvise promena i daje odgovor na goruca
pitanja o likvidnosti, a samim tim i 0 naplati potrazivanja i isplati obaveza (uskladenosti
pokazatelja Sire gledano — koeficijent obrta kupaca i koeficijent obrta dobavljaca). Moze
se reci, da je izvesStaj o novCanim tokovima ,,najdelotvorniji* izvestaj i u poslednje vreme
stremi ka vrhu pijedestala. Svakako da je nedovoljno da struktura bilansa stanja i bilansa
uspeha daju pozitivne rezultate (optimalna zaduzenost, odgovaraju¢i odnos stalnih i
obrtnih sredstava i poslovanje s dobitkom) ukoliko je organizacija nelikvidna, ili jo§ gore,

ako nije solventna. Vrlo cesto, resenje se iznalazi u skupim kratkoro¢nim kreditima radi
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obezbedenja gotovine u cilju izmirenja obaveza. Pomenuto, nekada jedino reSenje, moze
da dovede organizaciju u riziéno poslovanje. Dobijeni rezultat u ovom bloku istrazivanja
potvrduje krilaticu iz prakti¢nih uslova poslovanja ,,Revenue is good, profit is better, cash
is the king!“ (Prihod je dobar, profit je bolji, gotovina je kralj!). IzvrSeno je parovno
poredenje svih finansijskih izvestaja, koje je sprovedeno pomoc¢u Wilcoxon-ovog testa,

Sto prikazuje naredna tabela.

Tabela br. 30: Parovno poredenje finansijskih izvestaja po ocenama ispitanika

Par m+ STD p vrednost
Bilans stanja vs bilans uspeha 3,46 £1,15vs 3,56 = 1,06 p > 0,05
Bilans stanja vs izvestaj o nov¢anim tokovima 346+1,15vs3,71+1,18 p <0,05*
Bilans stanja vs izvestaj o promenama na kapitalu 3,46 +£1,15vs 3,28 £ 1,27 p <0,05*
Bilans uspeha vs izvestaj o nov¢anim tokovima 3,56+ 1,06vs3,71+1,18 p > 0,05
Bilans uspeha vs izvestaj o promenama na kapitalu 3,56 +1,06vs 3,28+ 1,27 p <0,01**
Izvestaj o nov¢anim tokovima vs izve$taj o promenama 3,79+1,18vs 3,28 +1,27 p <0,01**
na kapitalu

Statisticka znacajnost se uvida kada se porede izveStaj o novCanim tokovima 1 bilans
stanja — u korist izvestaja o nov¢anim tokovima; potom kada se porede bilans stanja i
izveStaj o promenama na kapitalu u korist bilansa stanja. Izuzetna statisticka zna¢ajnost
se javlja prilikom poredenja bilansa uspeha i izvestaja o promenama na kapitalu, u korist
bilansa uspeha i kod komparacije izveStaja o novfanim tokovima S izveStajem o

promenama na kapitalu, u korist izveStaja o nov€anim tokovima.

Najveci broj ispitanika (29%) je odgovorio da jednom mesecno koristi racio brojeve u
finansijskoj analizi, dok ¢ak 24% jednom godisnje, a 10% se izjasnilo da to nikada ne
¢ini. UKoliko se uz finansijske rezultate dobijene racio analizom koriste i nefinansijski
pokazatelji kreira se realna slika o organizaciji (kompletni zakljucci se ne mogu izvladiti
uz zanemarivanje nefinansijskih pokazatelja). Naredna tabela odslikava ucestalost

koris¢enja racio brojeva u finansijskoj analizi.
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Tabela br. 31: Prikaz ucestalosti kori$¢enja racio brojeva u finansijskoj analizi

Kori§éenje racio brojeva u Ucestalost Kumulativni

finansijskoj analizi procenat
Nikad 10 10
Svaki dan 13 23
Jednom nedeljno 10 33
Jednom mesecno 29 62
Kvartalno 14 76
Godisnje 24 100
Ukupno 100

Sesnaesto pitanje upucuje na odredivanje u kojoj meri se koriste odredeni tipovi podataka
prilikom procesa planiranja troskova i kreiranja budzeta (skalirano od 1 do 5):

o [Istorijski podaci] ocena je 3,47;

¢ [Normativi i bilansi] ocena je 3,93;

o [Statisticki proracuni] ocena je 3,59;

Najvisu ocenu su dobili normativi i bilansi (3,93); a najnizu istorijski podaci (3,47).

Sedamnaesto pitanje se odnosi na odredivanje u kojoj meri se vrsi finansijska kontrola:
e [Transparentnoscu i visokom vidljivosc¢u podataka] ocena je 4,00;
e [Sistemskom obukom finansijskih sluZbenika za njihovu odgovornost] ocena je
3,40;
e [Nadzorom nad otvaranjem i vodenjem svih ra¢una] ocena je 4,05;

¢ [Rotacijom na poslu] ocena je 2,48;

Najvisu ocenu je dobio nadzor nad otvaranjem i vodenjem svih racuna (4,05); a najnizu

rotacija na poslu (2,48).
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Osamnaesto pitanje se odnosi na dinamiku uticaja dole navedenih cinilaca na proces
donosenja odluka ispitanika u finansijskom sektoru. Pitanje glasi - Koliko ¢esto na Vas
proces donosenja odluka u finansijskom sektoru u organizaciji utiu slede¢i ¢inioci:

o [Eticki principi kojima se vodite] ocena je 4,16;

¢ [Vasi nadredeni] ocena je 3,38;

e [Vasi podredeni] 2,50;

e [Inovacije] ocena je 3,52.

Eti¢ki principi su dobili prose¢nu ocenu 4,16; koja se ne moze smatrati loSom, ali ona
svakako mora da stremi ka maksimumu. Jasno se vidi da nadredeni rukovodioci imaju
solidan uticaj na donoSenje odluka (3,38); dok se miSljenja podredenih ipak manje
uvazavaju (2,50), iako oni mozda na bolji nacin sagledavaju neke mikro procese (s
obzirom da su u apsolutnom kontaktu s procesima na sopstvenom hijerarhijskom nivou),
ali mogu¢i je nedostatak poverenja tj. u njihovu adekvatnu sposobnost sugerisanja za

donosenje ispravnih poslovnih odluka.

Devetnaesto pitanje implicira na odredivanje stepena pozitivnog uticaja na sledece
faktore u organizaciji u kojoj su ispitanici zaposleni. Pitanje glasi - Odredite stepen
pozitivnog uticaja za sledece faktore u organizaciji u kojoj ste zaposleni:

¢ [Intelektualni kapital] ocena je 3,60;

¢ [Brzina donoSenja odluka] ocena je 3,54;

e [Nagrada za ulozeni trud] ocena je 2,86;

Stepen pozitivnog uticaja na intelektualni kapital je 3,60; $to u ovom slucaju ne
predstavlja izuzetnu visoku ocenu, a isuvise nisku vrednost ima nagrada za ulozeni trud S
ocenom 2,86. Prosecna ocena brzine donosenja odluka je 3,54. U ovom slucaju je
uoCljivo da nagrada za ulozeni trud nema zadovoljavaju¢u znacajnost (intenzitet i
dinamiku). Svakako da se subjektivnost moze javiti kao faktor koji udaljava od realnih
(matematickih) proracuna, ali istovremeno ukazuje na latentno nezadovoljstvo zaposlenih
(medu kojima ima i menadzera na izuzetno visokim pozicijama), konkretno o

vrednovanju sposobnosti zaposlenih (tj. njihovog intelektualnog kapitala, a i truda da
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poslovne procese realizuju kvalitetno, na vreme, da ih i inoviraju u cilju licne dobrobiti, a

samim tim i organizacije).

Stepen uspesnosti rada finansijske sluzbe su ispitanici gradirali visokom ocenom od 4,04
na skali od 1 do 5. Opet, i kod ovog pitanja mozda ima i subjektivnosti budu¢i da vecina

ispitanika rukovodi ovim resorom, ili pak sluzbom ra¢unovodstva.

Pitanje da li organizacija u kojoj su zaposleni ima viSu vrednost zbog intelektualnog
kapitala ispitanici su ocenili sa 3,69; §to zna¢i da ne postoji izuzetno visok stepen
ubedenosti kod prakti¢ara da se intelektualni kapital prepoznaje, makar kao skrivena
vrednost organizacije. Veéina ispitanika u ovom istrazivanju je na ¢elnim pozicijama u
organizacijama i u srednjem menadzmentu, u kona¢nom zbiru, te je zakljucak da ukoliko
zaposleni na uticajnijim pozicijama u organizaciji ne prepoznaju da se intelektualni
kapital ceni, uvazava, prilikom procene organizacije, teSko da ostali zaposleni mogu da
imaju svest o tome. Da se podvuce, ocena 3,69 koja je u opsegu vrlo dobrog predstavlja

zadovoljavajuci rezultat.

Na dvadeset i drugo pitanje ,,da li organizacija u kojoj ste zaposleni vrednuje i ulaze u
intelektualni kapital” dobijena prosecna ocena je 3,55; Sto predstavlja solidan numericki
izraz, jer se ipak inicira da vizija poslovanja organizacije ide u pravcu i da ocuva i da

pospesi intelektualni kapital.

Na dvadeset 1 treCe pitanje koje glasi “da li mislite da intelektualni kapital dolazi do

vecéeg izrazaja ukoliko je organizacija veca?” prose¢na ocena ispitanika je 3,45.

Kod poslednjeg (dvadeset i Cetvrtog), moze se reci i kljuénog pitanja u ovom istrazivanju,
ispitanici su se izjasnjavali da li smatraju da bi trebalo da se intelektualni kapital vrednuje
u finansijskim izvestajima. Njih 84 se pozitivno izjasnilo, dok preostalih 16 smatra da to
nije neophodno ili ¢ak potrebno. Konacno izjasnjavanje ispitanika implicira ka vaznosti
izjasnjavanja o intelektualnom kapitalu i njegovom vrednovanju u organizacijama, $to

potvrduje hipotezu disertacije.
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Sledeca slika prikazuje potrebu vrednovanja intelektualnog kapitala i objavljivanja u

finansijskim izvestajima.

B Potreba vrednovanja
intelektualnog kapitalai
prikazivanja u finansijskim
izvestajima

m DA

NE

Slika br. 28: Prikaz misljenja o potrebi vrednovanja intelektualnog kapitala i prikazivanja

u finansijskim izvestajima

Prikaz stepena pozitivnog uticaja na inovacije, intelektualni kapital, brzinu donosenja

odluka i nagrade za uloZeni trud

Izvrseno je poredenje percepcija o koncepcijama uticaja na inovacije, intelektualni
kapital, brzinu donoSenja odluka i nagradivanja za uloZeni trud. U analizi je koriS¢en
Spearman-ov (Charles Spearman — 1904. godina) koeficijent korelacije za analizu
parametara. Neophodno je naglasiti da se uzro¢nost ne podrazumeva ukoliko postoji

korelacija izmedu dve promenljive — ¢ak i u slucajevima izuzetno jake korelacije.
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Tabela br. 32: Stepen pozitivnog uticaja na inovacije, intelektualni kapital, brzinu

donosenja odluka i nagrade za ulozeni trud

Stepen pozitivnog uticaja za Inovacije Intelektualni Brzina Nagrada
sledeée faktore u organizaciji u kapital donoSenja za uloZeni
kojoj ste zaposleni odluka trud
Inovacije rho 0,68** 0,41** 0,57**
Intelektualni rho 0,53** 0,48**
kapital
Brzina rho 0,53**
donosenja
odluka
Nagrada za rho
uloZeni trud

** < 0,01

Navedena tabela prikazuje povezanost datih parametara. Sto se numeric¢kih podataka tice
ukoliko je korelacija manja od 40% smatra se niskom, ako je od 40% do 60% tumaci se

kao srednja, dok preko 60% predstavlja veliku.**®

Ukoliko je p manje ili jednako s 0,05 uvida se statisticka znacajnost izmedu sagledavanih

rho — koeficijent korelacije

elemenata (p < 0,05).

A ukoliko je p manje ili jednako s 0,01 uvida se izuzetna statisticka znacajnost izmedu

sagledavanih elemenata (p < 0,01).

P je u svim poredenim sluc¢ajevima manje od 0,01 (p < 0,01) Sto implicira izuzetnu

statisticku znacajnost.

U istrazivanju postoji pozitivna veza tj. percepcija pozitivnog uticaja izmedu:

e inovacija i intelektualnog kapitala (r = 0,676; p <0,01; n = 100),

%% North, M. (2012) ,,.Data Mining for the Masses*, A Global Text Project Group, Creative Common
Attribution 3.

0 License, Amazon.com




e inovacija i brzine donosenja odluka (r = 0,407; p <0,01; n = 100),

e inovacija i nagradivanja za uloZeni trud (r = 0,568; p < 0,01; n = 100),

e intelektualnog kapitala i brzine donosenja odluka (r=0,531; p < 0,01; n = 100),

e intelektualnog kapitala i nagradivanja za ulozeni trud (r = 0,477; p < 0,01; n = 100),
i

e brzine donosenja odluka i nagradivanja za ulozeni trud (r = 0,528; p <0,01; n =
100).

Najvisi nivo korelacije izrazen je izmedu percepcije inovacija i intelektualnog kapitala iz
Cega proizilazi da vrednovanje intelektualnog kapitala utiCe i na proces upravljanja
promenama i inovacijama u organizacijama. Spona izmedu ova dva elementa predstavlja
logicki spoj, budu¢i da intelektualni kapital doprinosi povecanju broja inovacija, kao i
njihovom kvalitetu; a uzro¢no-posledi¢no i implementirane inovacije takode uvecavaju

intelektualni kapital organizacije.

Stable odlucivanja

,Stablo odluc¢ivanja“ je pripremljeno u programu ,,RapidMiner u cilju prikazivanja
razmiSljanja 1 stavova pojedinih grupacija ispitanika o procesu Vvrednovanja
intelektualnog kapitala u organizaciji.®**" Prilikom kreiranja modela u obzir su uzete
slede¢e varijable iz istraZivanja: sektor u kome posluje organizacija, broj zaposlenih u
organizaciji, nivo menadzmenta, polna pripadnost, broj godina radnog staza, broj godina
rada na trenutnom radnom mestu, broj dosadasnjih radnih mesta u Kkarijeri, broj
promenjenih organizacija u karijeri, stilovi rukovodenja (naredbodavni, participativni, stil
podrske i stil usmeren na postignuca), stepen ucestalosti koris¢enja podataka iz bilansa
stanja, stepen pozitivnog uticaja na inovacije, intelektualni kapital, brzinu donoSenja
odluka 1 nagrada za uloZeni trud u organizaciji, stepen uspesnosti rada finansijske sluzbe,

da li organizacija ima veéu vrednost zbog intelektualnog kapitala, vrednovanje i ulaganje

®7 Stablo odlugivanja: kriterijum je odnos dobitka (gain ratio); minimalna veli¢ina za podelu je 4,
minimalna veli¢ina lista je 2; minimalno napredovanje je 0,1; maksimalna dubina je 20; broj orezivanja je
3.
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u intelektualni kapital u organizaciji, da li intelektualni kapital dolazi do veceg izrazaja

ukoliko je organizacija vea, a izlaz je stav ispitanika o potrebi vrednovanja

intelektualnog kapitala i prikazivanja u finansijskim izvestajima.

Stablo odluc¢ivanja — pouzdanost modela je 69% (+ / - 9,43%), Sto u oblasti finansija

predstavlja prili¢no visok nivo.®®

Tabela br. 33: Prikaz doslednosti u odgovorima ispitanika

Realizovano — DA

Realizovano — NE

(procenat

preciznosti)

Predvidanje — DA 67 je potvrdilo svoje 14 ispitanika posle odgovora 82,72%
predasnje odgovore i DA, odgovorilo je sa NE
odgovorilo sa DA

Predvidanje — NE 17 ispitanika je posle odgovora | 2 ispitanika je od starta bilo 10,53%

vezano za IK sa NE, potvrdno
odgovorilo o izvestavanju o

intelektualnom kapitalu

za NE i u svojim kasnijim
odgovorima su ostali pri toj

tvrdnji

(opoziv)

79,76 %

12,50 %

Afirmativne odgovore za vrednovanje intelektualnog kapitala je dalo 67 ispitanika i

ostalo dosledno njima, dok je 2 ispitanika u startu bilo protiv i do kraja upitnika zadrzalo

svoj pocetni stav. Promenu pozitivnog misljenja je imalo 14 ispitanika (kasnije je

odgovaralo sa NE), a promenu negativnog 17 ispitanika (kasnije je odgovaralo sa DA).

%58 North, M. (2012): ,,Data Mining for the Masses“, A Global Text Project Group, Creative Common
Attribution 3.0 License, Amazon.com
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100 - 200
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Sissl Ne I
159

> LDa |
19. Odredite stepen pozitiviog uticaja za skedeée faktore u

rganizaciji u kojoj sie zaposleni: (Brzina donofenja
1 52|

\é

=25 1. Odaberite sektor u kome posluje organizacija
- kojoj ste zaposleni:

fiimi 53

3

19. Odredite siepen pozitimog uticaja za skedece faktore u
rganizaciji u kojoj ste zaposleni: (Nagrada za ulofeni trud)

(2. Broj zaposlenih u organizaciji

u knjoj ste zaposleni
e ==

14. Odredite stepen u kome 5 koriste slededi
=12 finansijski izveftaji n organizaciji u kojoj ste
zaposkeni na mesaénom nivow (Bilans stanja)

do 20 =4 3 _Da |
3. Da Ii mislite da inelekhuslni kapital dolazi do vecag
ukoliko je orpanizacija veéa?

=35
<25 Mavedite broj organizacija u kojima ste radili
= toku dosadafnjeg perioda
=35 § _Da_|
=35 Da
Da li organizacija u kojoj ste zaposleni:
>35 ima vecu wednost zbog intelektualnog
itala)?
=35
19. Odmdite stapen pazitivoog uticaja za
>1.5, dede fakiom o organizaciji u kojoj ste
preko 500 ni: {Intelekialni kapital)
. Mavedite broj rezlicitih pozicija na kojima s radili u <35 Da

ok dosadafinjes perioda:
=1, S"J\E |

Slika br. 29: Stablo odlu¢ivanja
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Bazi¢na taCka stabla odlu¢ivanja u ovom modelu kreiranom nakon istrazivanja
predstavlja pitanje koje je uzeto kao izlaz i ti¢e se krucijalnog dela istrazivanja u
disertaciji — pitanje je da li intelektualni kapital treba da se vrednuje i prikazuje u
finansijskim izvestajima. U realnim uslovima poslovanja s racunovodstvene i finansijske
tacke gledista intelektualni kapital bi najjednostavnije mogao da se prikaze u dodatnom
izvestaju, kako bi se jasnije prikazala njegova vrednost. Krajnja klju¢na tac¢ka se svodi na
to da li ispitanici gravitiraju ka pozitivnom odgovoru o izvestavanju o intelektualnom
kapitalu ili ne, i kakvi su im prethodni odgovori vezano za tu problematiku koji su
relevantni za kreiranje kompletne slike misljenja ispitanika, tj. koliko je njihov stav ¢vrst

vezan za pocetni zacrtan pravac misljenja.

Koriste¢i pomenuti program kreirano je stablo odluc¢ivanja iz kojeg proizilaze sledeci

zakljulci:

Prva grana stabla prikazuje da svi ispitanici iz organizacija koje imaju od 100 do 200
zaposlenih smatraju da u organizaciji u kojoj su zaposleni preovladuje pozitivno
misljenje vezano za intelektualni kapital i svi su unificiranog stava da bi trebalo da se

vrednuje i prikazuje u finansijskim izvestajima.

Druga grana stabla odslikava da u organizacijama od 20 do 50 zaposlenih ispitanici koji
su ocenili stepen pozitivnog uticaja na intelektualni kapital u organizaciji s ocenom visom
od 3,5 (na skali od 1 do 5) su u apsoluthom procentu saglasni (100%) s konstatacijom da
bi bilo pozeljno izvestavati o intelektualnom kapitalu u sklopu seta finansijskih izvestaja.
Ispitanici koji su intelektualni kapital ocenili s 3,5 ili manjom ocenom u vecini od 75%
smatraju da je nepotrebno izveStavanje o intelektualnom kapitalu, dok manjina ove grupe

od 25% ceni da bi to ipak bilo od koristi.

Tre¢a grana - u organizacijama od 200 do 500 zaposlenih ispitanici koji su brzinu
donoSenja odluka ocenili ocenom viSom od 2,5 smatraju da je neophodno izveStavati o
intelektualnom kapitalu. Zanimljiv je dalji korak analize koji polazi od ispitanika koji su

brzinu donosenja odluka vrednovali ocenama 2,5 i nizim, ukoliko su iz javnog sektora
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imaju stav da nije potrebno da se izveStava o intelektualnom kapitalu, dok ispitanici iz
profitnog sektora imaju jedinstveno misljenje, u smislu da je potrebno izvestavanje 0
intelektualnom kapitalu. U ovom koraku (delu stabla) se zaista nedvosmisleno uvida
razlika u misljenjima zaposlenih u javnom i profitnom sektoru, tj. da profitni sektor ima
daleko izraZeniju svest o vaznosti znanja i vestina zaposlenih, i viSe cene svoj doprinos i
imaju Zelju za valorizovanjem intelektualnog kapitala. Ispitanici iz javnog sektora
umanjuju vaznost kvaliteta pojedinaca §to implicira modelu uravnilovke tj. da se radi ono

Sto je, 1 koliko je neophodno.

Cetvrta grana - u Kkategoriji organizacija koje broje od 50 do 100 zaposlenih, od
ispitanika koji su za to da se nagrada za uloZeni trud vrednuje vise od 1,5 (na skali od 1
do 5) njih 95% smatra da je nephodno izveStavanje o intelektualnom kapitalu, dok
preostalih 5% da ta akcija nije bitna. Ispitanici koji su nagradivanje za ulozeni trud u
svojoj organizaciji ocenili s ocenom 1,5 ili nizom, ukoliko su muSkog pola ¢vrsti su u
stavu da nije neophodno izveStavanje o intelektualnom kapitalu, dok su ispitanice

dijametralno suprotnog misljenja.

U organizacijama do 20 zaposlenih ispitanici koji su se izjasnili da intelektualni kapital
dolazi do veceg izrazaja ukoliko je organizacija ve¢a s prose¢nom ili viSom ocenom
(iznad 2,5 na skali od 1 do 5) 1 ukoliko se bilans stanja koristi na mese¢nom nivou ¢esto
ili uvek (dobijena ocena iznad Cetiri — 1 nikada, 2 — retko, 3 — povremeno, 4 — ¢esto, 5 —
uvek), ispitanici su odgovorili afirmativno, od njih polovina smatra da je neophodno
izveStavanje o intelektualnom kapitalu, dok druga polovina je stava da nije. U slu¢aju da
su ispitanici ocenili da se bilans stanja upotrebljava na mese¢nom nivou ocenom cetiri ili
nizom (S$to znaci da se u ovim organizacijama bilans stanja koristi ¢esto na mese¢nom
nivou, nikako uvek, ili rede) u potpunosti misle da intelektualni kapital treba da se
prikazuje u finansijskim izvestajima. Ukoliko su ispitanici u organizacijama do 20
zaposlenih ocenili da intelektualni kapital dolazi viSe do izrazaja ukoliko je organizacija
veca s prose¢nom ocenom ili nizom od nje (2,5 ili nize na skali od 1 do 5) ukoliko su

radili u viSe od 3,5 organizacija smatraju da intelektualni kapital ne treba da se iskazuje u
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finansijskim izveStajima; a ukoliko su ispitanici radili u proseku do 3,5 organizacija

zastupaju stav da intelektualni kapital treba da se vrednuje u finansijskim izves$tajima.

U organizacijama koje broje preko 500 zaposlenih ispitanici koji su radili u proseku na
visSe od 1,5 pozicija, a smatraju da organizacija u kojoj su zaposleni ima stepen
pozitivnog uticaja na intelektualni kapital visi od 3,5 (na skali od 1 do 5), ukoliko misle
da organizacija u kojoj su zaposleni ima viSu vrednost zbog intelektualnog kapitala s
ocenom iznad 3,5 (od 1 do 5) zastupaju stav da treba da se izveStava o intelektualnom
kapitalu u 88% sluéajeva. U slucaju da su ispitanici iz ove grupacije odgovorili na pitanje
da li organizacija u kojoj su zaposleni ima visu vrednost zbog intelektualnog kapitala
ocenom 3,5 ili nizom stava su da nije neophodno izvestavanje o intelektualnom kapitalu,
S$to u ovom sluc¢aju ¢ini preostalin 12% ispitanika. Ukoliko su ispitanici radili na vise od
1,5 pozicija i dali su ocenu jednaku ili manju od 3,5 na pitanje da li organizacija ima veéu
vrednost zbog intelektualnog Kkapitala, smatraju da je potrebno vrednovanje
intelektualnog kapitala i izvestavanje o njemu. Anketirani koji su radili na manje u
proseku od 1,5 pozicija miSljenja su da nije neophodno vrednovanje 1 izveStavanje o

intelektualnom kapitalu.

Klasifikacija putem CART stabla

CART stablo (Classification and Regression Tree) predstavlja metod stabla odlu¢ivanja,
a implementira se za klasifikaciju 1 predvidanje. Ovaj metod upotrebljava rekurzivno
deljenje u cilju podele procesuiranih podataka u elemente sa vrednostima izlaznog polja
koje su slicne. Startuje se ispitivanjem ulaznih polja u cilju iznalaZenja najbolje podele
(meri se smanjenjem u indeksu necistoca). Podela kreira dve podgrupe, gde se svaka
razdeljuje u joS dve podgrupe, i tako redom — dok jedan od krajnjih Kriterijuma
(kriterijuma zaustavljanja) ne biva zadovoljen. Svaka podela je binarna. Model CART
stablo omogucuju da stablo naraste, te se potom orezuje na bazi algoritma. Rizik za

procesuirane podatke se smanjuje uve¢anjem broja krajnjih ¢vorova.
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Za kreiranje CART stabla ukljucene su sledece varijable: sektor organizacije, broj
zaposlenih, nivo menadzmenta, polna struktura, godine radnog staza, broj organizacija u
kojima su ispitanici radili, stepen koriS¢enja bilansa stanja, uticaj inovacija na
organizaciju, uticaj intelektualnog kapitala na organizaciju, da li intelektualni kapital
donosi vecu vrednost organizaciji, da li organizacija vrednuje i ulaze u intelektualni
kapital, 1 da li intelektualni kapital dolazi do veceg izrazaja ukoliko je organizacija veca.
Izlaz predstavlja stav ispitanika da li je neophodno vrednovanje intelektualnog kapitala i

njegovo prikazivanje u finansijskim izvestajima.

Tabela br. 34: Doslednost odgovora ispitanika po CART stablu

Odgovori ispitanika Klasifikacija u modelu
DA NE
DA 82 2
NE 3 13

Doslednost u odgovaranju na odabrana pitanja karakteriSe 95 ispitanika od 100 (82 su
odgovarali afirmativno, dok je 13 bilo kontinuirano protiv), dok je svega 5 ispitanika

menjalo svoje misljenje tokom procesa ispitivanja.

Ovaj model je prikazao 95% ta¢nosti, a njegovo tumacenje je sledece. Ispitanici koji rade
u organizacijama do 20 zaposlenih i nalaze se na operativnom nivou menadZmenta u
organizaciji u profitnom sektoru smatraju da treba da se vrednuje intelektualni kapital i
prikazuje u finansijskim izvestajima ukoliko imaju 26 ili viSe godina radnog staza (¢vor
23), dok oni s manje misljenja su da ne treba (Cvor 24). Zaposleni u organizacijama
profitnog sektora od 50 do 100 i od 200 do 500 zaposlenih na operativnom nivou stava su

da treba da se vrednuje intelektualni kapital i izveStava o njemu (¢vor 14).

Zaposleni u organizacijama javnog sektora do 20 zaposlenih, od 50 do 100, od 100 do
200 i od 200 do 500; koji su na operativnom nivou menadzmenta ukoliko imaju 4 ili

manje godina radnog staza imaju stav da nema potrebe da se intelektualni kapital
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vrednuje (¢vor 15), dok ukoliko imaju vise od 4 godine radnog staza smatraju da je to
neophodno (¢vor 16 - 67% tacnosti ovog lista, tj. toliki procenat ispitanika deli ovo

misljenje, dok 33 % je saglasno sa svojim mladim kolegama).

Broj zaposlenih[ 134 5] [ Mode: 1] (76)
Nivo menadzmenta [ 1 ][ Mode: 1] (20)
Sektor [ 1] [ Mode: 1] (10)
Broj zaposlenih [ 1] [ Mode: 1] (3)
Godina radnog staza <= 26 [ Mode: 2 | => 2 (1; 1.0)
Godina radnog staza > 26 [ Mode: 1 | =>1(2; 1.0)
Broj zaposlenih [ 35] [ Mode: 1] =>1 (7; 1.0)
Sektor [ 3] [ Mode: 1] (10)
Godina radnog staza <=4 [ Mode: 2 | => 2 (1; 1.0)
Godina radnog staza >4 [ Mode: 1 ] =>1 (9; 0.667)
Nivo menadzmenta [ 2 3 ] [ Mode: 1 ] (56)
Intelektualni kapital dolazi do izrazaja u velikim organizacijama [ 1 2 ] [ Mode: 1] (12)
Pol[1][ Mode: 1] (6)
Vrednuje i ulaze u intelektualni kapital [ 1 2 3 ][ Mode: 2 ] =>2 (3; 0.667)
Vrednuje i ulaze u intelektualni kapital [ 4 5 ][ Mode: 1 | =>1 (3; 1.0)
Pol[2][ Mode: 1]=>1(6; 1.0)
Intelektualni kapital dolazi do izrazaja u velikim organizacijama [ 34 5 ] [ Mode: 1 ] (44)
Godina radnog staza <=9 [ Mode: 1 ] (4)
Sektor [ 1] [ Mode: 2] =>2(1; 1.0)
Sektor [ 3][ Mode: 1]=>1(3; 1.0)
Godina radnog staza > 9 [ Mode: 1 | => 1 (40; 1.0)
Broj zaposlenih [ 2 6 ] [ Mode: 1] (24)
Godina radnog staza <= 9.50 [ Mode: 1 | =>1 (10; 1.0)
Godina radnog staza > 9.50 [ Mode: 2 ] (14)
Intelektualni kapital dolazi do izrazaja u velikim organizacijama [ 1 2 ] [ Mode: 1 | =>1 (2;
1.0)
Intelektualni kapital dolazi do izraZaja u velikim organizacijama [ 34 5 ][ Mode: 2 ] (12)
Bilans stanja na meseCnom nivou [ 1 23 4 ][ Mode: 2 ] => 2 (5; 1.0)
Bilans stanja na mesecnom nivou [ 5 ] [ Mode: 1 ] (7)
Godina radnog staza <= 13.50 [ Mode: 1 | =>1 (3; 1.0)
Godinaradnogstaza > 13.50 [ Mode: 2] => 2 (4; 0.75)

Slika br. 30: Model CART stabla
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Slika br. 31: CART stablo
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Ispitanici iz organizacija (do 20 zaposlenih, od 50 do 100, od 100 do 200 i od 200 do
500) koji su na pozicijama srednjeg, a 1 viSeg menadzmenta ukoliko su misljenja da
nikada ili retko intelektualni kapital vise dolazi do izrazaja ukoliko je organizacija veca, a
muskog su pola, i organizacija u kojoj su zaposleni nikad retko ili povremeno vrednuje i
ulaze u intelektualni kapital u dve treCine sluCajeva smatraju da nije neophodno

izvesStavanje o intelektualnom kapitalu, dok preostala tre¢ina misli suprotno (¢vor 27).

Ukoliko su ispitanici iz organizacija (do 20 zaposlenih, od 50 do 100, od 100 do 200 i od
200 do 500), pripadaju viSem i srednjem menadZmentu, i zastupaju stav da nikada ili
retko intelektualni kapital dolazi do vecéeg izrazaja ukoliko je organizacija veca, a
muskog su pola i smatraju da organizacija u kojoj su zaposleni ¢esto ili uvek vrednuje i
ulaze u intelektualni kapital u apsolutnom procentu smatraju da je neophodno

vrednovanje i izvestavanje o intelektualnom kapitalu (¢vor 28).

Kada se radi o pripadnicama Zenskog pola koje su na pozicijama srednjeg viSeg
menadzmenta u organizacijama do 20 zaposlenih, od 50 do 100, od 100 do 200 i od 200
do 500; sa stavom da nikada ili retko intelektualni kapital dolazi do veceg izrazaja
ukoliko je organizacija veca, imaju unificirano mis$ljenje da je neophodno vrednovanje

intelektualnog kapitala 1 izveStavanje o njemu (¢vor 18).

Zaposleni u organizacijama do 20 radnika, od 50 do 100, od 100 do 200 i od 200 do 500;
na pozicijama srednjeg ili viSeg menadzmenta, koji smatraju da povremeno, ¢esto ili uvek
intelektualni kapital dolazi do veceg izrazaja ukoliko je organizacija vec¢a, a imaju viSe od
9 godina radnog staza, u potpunosti su afirmativni ka potrebi o vrednovanju
intelektualnog kapitala, te o izvestavanju (¢vor 20). Neophodno je podvu¢i da c¢ak 40%

ispitanika pripada ovoj kategoriji tj. ovoj grani stabla odlucivanja.

U slucaju da ispitanici iz organizacija do 20 zaposlenih, od 50 do 100, od 100 do 200 i od
200 do 500; pripadaju srednjem ili viSem menadZzmentu, a stava su da povremeno, ¢esto
ili uvek u organizacijama do veéeg izrazaja dolazi intelektualni kapital ukoliko su one

vece, te ispitanici imaju 9 ili manje godina radnog staza, a rade u profithom sektoru
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misljenja su da je neophodno vrednovanje intelektualnog kapitala i izveStavanje o njemu

(¢vor 29), dok je situacija oprecna ukoliko su iz javnog sektora (¢vor 30).

Ukoliko ispitanici rade u organizacijama koje broje od 20 do 50, ili preko 500 zaposlenih,
imaju vise od 9,5 godina radnog staza, a smatraju da povremeno, Cesto ili uvek u
ogranizacijama viSe dolazi do izrazaja intelektualni kapital ukoliko su one vece, te ako
nikada, retko, povremeno ili Cesto koriste podatke koje pruza bilans stanja, ne misle da je

potrebno vrednovanje intelektualnog kapitala (¢vor 21).

Zaposleni u organizacijama od 20 do 50, ili preko 500 radnika; ukoliko imaju vise od 9,5
godina radnog staza, a stava su da povremeno, ¢esto ili uvek intelektualni kapital u
organizaciji dolazi do veéeg izrazaja ukoliko je ona veca, a uvek na mese¢nom nivou
koriste podatke iz bilansa stanja, ukoliko imaju 13,5 godina staza ili manje, u potpunosti
su za vrednovanje 1 izveStavanje o intelektualnom kapitalu (¢vor 31), dok ukoliko imaju
vise od 13,5 godina ranog staza tri Cetvrtine ispitanika misljenja su da nema potrebe za
vrednovanjem intelektualnog kapitala, dok jedna cCetvrtina iz ove grupacije smatra

suprotno (¢vor 32).

Analiza dobijenih klastera

U zavr$nom koraku istraZivanja uo€ena su tri klastera u cilju prikazivanja misljenja
ispitanika — menadzera u organizacijama u tri strukturna nivoa — o0 potrebi za

izveStavanjem o intelektualnom kapitalu. Formirani su klasteri 0, 1i 2.

Svrha klastera je diferenciranje grupa koje se kreira putem programa ,,RapidMiner®,
koris¢enjem K-Means algoritma. Za predvidanje koriS¢en je ,,data mining algoritam i
primarno se odnosi na klasifikaciju - efektivan nacin grupisanja opservacija baziranih na

tipicnim karakteristikama te grupe. On pomaze da se pronadu granice gde grupa pocinje i
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gde se grupa zavrSava tj, gde su prirodne granice izmedu grupa u setu podataka.

istrazivanju su prikazane dve kategorizacije klastera.

«359 U

U prvoj grupi klastera je uzeto u obzir vrednovanje finansijskih izvestaja, vrednovanje i

ulaganje u intelektualni kapital, kao 1 gradiranje znacaja intelektualnog kapitala s obzirom

na veli¢inu organizacije. Sledeca tabela prikazuje prvu grupu klastera.

Tabela br. 35: Prikaz prve grupe klastera — sagledavanje finansijskih izvestaja |

vrednovanje intelektualnog kapitala

Varijable Klaster O Klaster 1 Klaster 2
Profitni sektor 0,30 0,68 0,51
Javni sektor 0,61 0,28 0,30
Neprofitni sektor 0,09 0,05 0,19
Velike organizacije 0,22 0,58 0,24
Srednje organizacije 0,57 0,18 0,43
Mikro i male organizacije 0,22 0,25 0,32
Srednji nivo menadzmenta 0,48 0,33 0,32
Vi$i nivo menadzmenta 0,13 0,30 0,51
Operativni nivo menadzmenta 0,39 0,38 0,16
Muski pol 0,48 0,55 0,54
Zenski pol 0,52 0,45 0,46
Bilans stanja 2,57 4,40 3,00
Bilans uspeha 2,61 4,48 3,16
Izvestaj o nov¢anim tokovima 3,26 4,75 2,86
Izvestaj o promenama na kapitalu 2,65 4.45 2,41
Intelektualni kapital — vrednovanje i ulaganje 2,78 3,63 3,92
Intelektualni kapital — veli¢ina organizacije 2,87 3,33 3,95

U nultom klasteru 309%°%°

ispitanika pripada profitnom sektoru, 61% javnhom, a 9%

neprofitnom. Velike organizacije se javljaju u 22%, srednje organizacije u 57%, dok

%9 North, M. (2012) ,,Data Mining for the Masses“, A Global Text Project Group, Creative Common

Attribution 3.0 License, Amazon.com
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mikro 1 male u 22%. Pripadnike srednjeg nivoa menadZmenta ¢ini 48% ispitanika, viSeg
13%, dok operativnog 39%. Pripadnice zenskog pola imaju vecinu od 52%, dok

pripadnici muskog pola manjinu od 48%.

Klaster broj 1 sadrzi ve¢inu pripadnika iz profitnog sektora, i to 68%, 28% iz javnog, a
svega 5% iz neprofitnog. Pripadnici velikih organizacija ¢ine 58%, srednjih 18%, a mikro
i malih 25%. Srednji nivo menadzmenta je obuhvacen s 33%, visi nivo s 30%, dok
operativni s 38%. Pripadnici muskog pola u klasteru 1 ¢ine veéinu od 55%, nasuprot

zenskoj manjini od 45%.

U Kklasteru 2 profitni sektor ima ucesce od 51%, javni sektor 30%, a neprofitni 19%.
Velike organizacije ucestvuju s 24%, srednje s 43%, a mikro i male s 32%. Srednji nivo
menadzmenta ucestvuje s 32%, viSi nivo menadZmenta s 51%, a operativni nivo

menadZzmenta s 16%. Ispitanici muskog pola ¢ine 54%, dok ispitanice preostalih 46%.

Najcescu tendenciju primata uzima klaster 1, tj. u Cetiri od sedam ispitanih elemenata.
Pokazao se najbolji po pitanju Cetiri finansijska izveStaja iz seta koja su obuhvacena
istrazivanjem. Klaster 2 je nesto bolji po pitanju poimanja da vrednost organizacije zavisi
od intelektualnog kapitala koji poseduje, a potom najbolji po pitanju vrednovanja i
ulaganja u intelektualni kapital, kao 1 da intelektualni kapital dolazi do veceg izraZaja

ukoliko je organizacija veca.

NajusaglaSeniji odgovori, odnosno vrednosti kod sva tri Kklastera odnose se na
vrednovanje 1 ulaganje u intelektualni kapital, kao 1 da se intelektualni kapital znacajnije

identifikuje ukoliko je organizacija veca.

Klaster 1 glorifikuje izvestaj o nov€anim tokovima. Klaster 0 pridaje manji znacaj
finansijskim izvestajima, tj. o u€estalijem kontrolisanju prikazanih informacija — a takode

najvise se gradira izvestaj o nov€anim tokovima. Klaster 2 isti¢e da su bilans stanja, a

%0 procenti su zaokrugljeni na cele brojeva, te ¢e se u nekim slutajevima prilikom zbrajanja dobijati
rezultat od 101%.
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pogotovo bilans uspeha bitniji. Svi klasteri drZe se suda da se najrede koristi u teku¢em

poslovanju izvestaj o promenama na kapitalu.

Zanimljivo je i poredenje klastera 1 i klastera 2. Naime, klaster 1 ima visoke ocene za
finansijske izvestaje, dok se one smanjuju kod pitanja vezanih za intelektualni kapital,
dok je kod klastera 2 to obrnuto. Na pitanje da li intelektualni kapital doprinosi vecoj
vrednosti organizacije i klaster 1 i klaster 2 dele isti stav tj. razmisljanja klastera se

poklapaju i ova tacka predstavlja neku vrstu susretanja na dijagramu.
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Slika br. 32: Prikaz prve grupe klastera
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Slika br. 33: Poimanje znacajnosti finansijskih izvestaja i vrednovanje intelektualnog

kapitala u prvoj grupi klastera
Klaster 0 daje najnize ocene po gotovo svim pitanjima — jedino je u valorizaciji

sagledavanja izvestaja o nov¢anim tokovima i izve$taja o promenama na kapitalu nesto

bolji od klastera 2.
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U drugoj kategorizaciji klastera uzeti su u obzir stilovi rukovodenja i vrednovanje
intelektualnog kapitala. Druga grupa klastera je prikazana na slede¢i nac¢in u tabelarnom

prikazu.

Tabela br. 36: Prikaz klastera prema stilu rukovodenja i poimanja vVaznosti intelektualnog

kapitala

Varijable Klaster 0 | Klaster1 | Klaster 2
Profitni sektor 0,43 0,45 0,65
Javni sektor 0,50 0,31 0,30
Neprofitni sektor 0,07 0,24 0,05
Velike organizacije 0,50 0,17 0,42
Srednje organizacije 0,39 0,55 0,21
Mikro i male organizacije 0,11 0,28 0,37
Srednji nivo menadZzmenta 0,46 0,41 0,27
Visi nivo menadzmenta 0,04 0,38 0,51
Operativni nivo menadzmenta 0,50 0,21 0,23
Muski pol 0,43 0,59 0,56
Zenski pol 0,57 0,41 0,44
Naredbodavni stil — kategorija visok 0,71 0,59 0,84
Naredbodavni stil — kategorija srednji 0,29 0,41 0,16
Stil podrske — kategorija srednji 0,93 0,86 0,81
Stil podrske — kategorija visok 0,00 0,07 0,14
Stil podrske — kategorija nizak 0,07 0,07 0,05
Participativni stil — kategorija srednji 0,57 0,52 0,65
Participativni stil — kategorija visok 0,39 0,45 0,33
Participativni stil — kategorija nizak 0,04 0,03 0,02
Stil usmeren na postignuéa — kategorija visok 0,68 0,83 0,95
Stil usmeren na postignuéa — kategorija srednji 0,32 0,17 0,05
Intelektualni kapital uti¢e na vrednost organizacije 2,54 3,52 4,53
Intelektualni kapital — vrednovanje i ulaganje u organizaciji 2,57 3,17 4,42
Intelektualni kapital — veca organizacija 2,54 4,14 3,58

U drugoj klasterizaciji ispitivanja klaster 0 ima 43% ispitanika iz profitnog sektora, 50%
ispitanika iz javnog, dok samo 7% iz neprofitnog. Klaster 1 ima 45% iz profitnog, 31% iz
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javnog, a 24% iz neprofitnog. Klaster 2 ima 65% ispitanika iz profitnog sektora, 30% iz

javnog i svega 5% iz neprofitnog.

Nulti klaster sadrzi 50% velikih organizacija, 39% srednjih i 11% mikro i malih. U
prvom klasteru ima najvise srednjih organizacija, i to 55%, mikro i malih 28%, a velikih
17%; dok u drugom klasteru ima najvise velikih 42%, te potom mikro i malih 37% i

najmanje ispitanika iz srednjih 21%.

Nulti klaster je sacinjen najviSe od pripadnika operativnog menadZzmenta 50, a potom od
srednjeg nivoa menadzmenta 46% i najmanje od viSeg, svega 4%. U ovom klasteru se i
izdvaja visi procenat zena 57%, naspram 43% muskaraca. Prvi klaster je ujednaceniji po
pitanju radne pozicije ispitanika i 41% sacinjava srednji nivo menadzmenta, 38% visi
nivo menadzmenta i 21% operativni nivo menadzmenta. U njemu je odnos polova u
korist musSkaraca 59%, dok preostalih 41% Cine pripadnice Zenskog pola. Drugi klaster je
najvise sazdan od ispitanika koji su na viSem nivou menadzmenta (¢ak polovina) 51%,
srednji nivo menadzmenta €ini 27%, a operativni nivo 23%. Muskarci ¢ine 56%, a Zene
44%. Od devetog zakljuéno s dvanaestim pitanjem ispitanici su se sopstvenim

odgovorima kategorisali u odredenu grupaciju tipa lidera.

U klasteru 0 ispitanici koriste naredbodavni stil — visoke kategorije u vecini od 71%, dok
koriste isti stil u srednjoj kategoriji 29%, u Klasteru 1 je 59% ispitanika pripada
naredbodavnom stilu — kategorija visok, dok 41% kategoriji srednji. Klaster 2 je
16%. U globalu, po pitanju naredbodavnog stila u sva tri klastera prednjac¢i kategorija

visok.

Sto se tice stila podrske u sva tri klastera prednja¢i kategorija srednji:
0-0,93%; 1 -0,86% i2—81%. U kategoriji visok javlja se u svega 7% u klasteru 1, i
14% u klasteru 2. U kategoriji nizak javlja se ujednaceno kod klastera 0 — 7%, klastera 1

— 7% i klastera 2 — 5 %. Po ovom pitanju sva tri klastera su ujednacena.

328



Sledeca slika prikazuje ucesc¢e ispitanika u klasterima prema stilu rukovodenja.

0,9

0,8

0,7

M klaster 0
M klaster 1

W klaster 2

Slika br. 34: Ucesce ispitanika u klasterima prema stilu rukovodenja

Kod participativnog stila u klasteru 0 - 57% ispitanika pripada kategoriji srednji, 39%
ispitanika kategoriji visok, a svega 4% kategoriji nizak. Klaster 1 takode broji najviSe
kategoriju srednji 52%, zatim visok 45% i nizak 2%. Klaster 3 isto prednjaci sa srednjim
65%, te sledi visok 33% i nizak 2%. Sva tri klastera gravitiraju srednjem, te visokom, a
nizak se javlja u minimalnom procentu. Klaster 0 prednja¢i u odnosu na ostale u

kategoriji srednji, dok Klaster 1 u kategoriji visok.

Sledeca slika prikazuje klastere selektovane po kategorijama opstih karakteristika i

pripadnosti stilu rukovodenja.
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Kod stila usmerenog na postignuc¢a ni u jednom klasteru se ne javlja kategorija nizak.
Kod klastera 2 se uocavaju najvece ekstremne vrednosti. Naime, ¢ak 95% ispitanika
pripada kategoriji visok, a svega 5% kategoriji srednji. U klasteru 1 se zapaza nesto
manja razlika 83% kategorija visok, a 17% kategorija srednji. Klaster 0 poseduje gotovo
duplo vise ispitanika u kategoriji visok 68%, nego u kategoriji srednji 32%, ali je to
mnogo manja razlika, budu¢i da je u klasteru 1 kategorija visok gotovo pet puta veca od

kategorije srednji, a u klasteru 2 ¢ak devetnaest puta veca.

Po pitanju povezanosti intelektualnog kapitala i vrednosti organizacije izuzetno
afirmativne odgovore su dali ispitanici klastera 2 (4,53), potom klastera 1 (3,52), a
prili¢cno niske pripadnici klastera 0 (2,54). Klaster 2 se izjasnio u znacajnoj meri da
organizacije u kojima su zaposleni vrednuju i ulazu u intelektualni kapital (4,42), klaster
1 manje (3,17), a najskomniju ocenu je dao klaster 1 (2,57). Na pitanje da li intelektualni
kapital dolazi do veéeg izrazaja ukoliko je organizacija veca klaster 1 se izjasnio sa 4,14;
klaster 2 sa 3,58; dok klaster O s najmanjih 2,54. Dobijene ocene se mogu pripisati i
strukturi klastera, buduci da klaster 2 sa¢njavaju ispitanici iz profitnog sektora u visini od
65%, iz velikih organizacija 42%, i pripadnika viSeg nivoa menadZmenta 51%, §to je u

ve¢em procentu u odnosu na klaster 11 0.

Poredenja dobijenih odgovora ispitanika s osvrtom na pripadnost odredenim
grupacijama

Mann-Whitney-ev test je koris¢en za poredenje ispitanika po polnoj strukturi uzimajuci u
obzir trinaesto (uticaj na donoSenje finansijskih odluka) i devetnaesto pitanje (stepen

pozitivnog uticaja na odredene faktore u organizaciji) iz upitnika.
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Tabela br. 37: Komparacija po polovima vezano za uticaj na donoSenje finansijskih

odluka u fazama planiranja, organizovanja, vodenja i kontrole

Varijabla m = STD p vrednost Poredenje
Faze Muski (n=53) Zenski (n=47)
Planiranje 3,94+£1,01 3,57+£1,10 p>0,05 n/a
Organizovanje 4,08 + 0,78 3,57+ 1,06 p<0,05 Mugki > Zenski*
Vodenje 3,92+0,94 3,28+1,14 p<0,01 Musgki > Zenski**
Kontrola 4,06 + 0,97 3,66 +1,05 p<0,05 Muski > Zenski*

* p<0.05 , **p<0.01>*"

Sto se ti¢e statisticke znaGajne razlike po polnoj strukturi, u svim fazama su muski
ispitanici dali viSe ocene od Zenskih, $to implicira da imaju ve¢i uticaj ili mo¢ u procesu
donosenja finansijskih odluka. Jedino se u fazi planiranja ne iznalazi statisticki znacajna
razlika, dok se ona javlja kod uticaja na donoSenje finansijskih odluka u fazama

organizovanja, i kontrole, a u fazi vodenja javlja se izuzetna statisti¢ki znacajna razlika.

Tabela br. 38: Poredenje po polnoj strukturi sagledavajuéi stepen pozitivnog uticaja na

odredene varijable

Varijabla m + STD p vrednost Poredenje
Stepen pozitivhog Muski (n=53) Zenski (n=47)
uticaja
Vrednovanje 3,81+0,96 3,36 + 0,92 p<0,05 Muski > Zenski*
intelektualnog
kapitala
Inovacije 3,81+£0,79 3,19+£0,99 p<0,01 Mugki > Zenski**
Brzina donosenja 3,64 +£0,98 3,43 +0,83 p>0,05 n/a
odluka
Nagradivanje za 3,11 +0,99 2,57 £ 0,95 p<0,01 Muski > Zenski**

uloZeni trud

* p<0.05 , **p=0.01

%61 Statisticki znacajna razlika se javlja ukoliko je p < 0,05; ili izuzetna statisticka znacajna razlika ako je p

<0.01.
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Kod vrednovanja intelektualnog kapitala prisutna je statisticki znacajna razlika, a kod
inovacija i nagradivanja za uloZeni trud izuzetna statisti¢ki znacajna razlika, s obzirom da
su generalno ocene muskaraca vise. Kod brzine donosenja odluka nije uocena statistic¢ki

znacajna razlika medu polovima.

Tabela ukazuje da muskarci vise uti¢u na proces inovacija od zena, §to mozda implicira
njihov bolji polozaj u poslovnom svetu od Zena, iako se zenama pripisuje osobina talenta
za inoviranje, kao i intuicije. U mnogim sluc¢ajevima se smatra da zene donose bolje
finansijske odluke, da li zbog intuicije, ili zbog boljeg sagledavanja situacije uzimajuci u

obzir relevantne pokazatelje.

Zanimljivo je da se istakne da se u teoriji, a tokode i u praksi, smatra da muskarci bivaju
viSe nagradivani od Zena. Ovo takode moZe da se uporedi s crnackim i belackim
domacdinstvima u Sjedinjenim Americkim Drzavama, gde crnacka Stede viSe
procentualno, jednostavno zbog osecaja nesigurnosti. Takav princip moze da se primeni
kod odnosa muskaraca i Zena generalno, tj. ipak (iako se govori da je dvadeset i prvi vek
vek duhovnosti i Zena) muSkarci SU u povlaséenijem polozaju po kulturoloskim i
socijalnim normama, tako i u svetu biznisa. Da li se muskarci viSe trude, te zbog toga

bivaju vise nagradivani?

U kompletnom poredenju pripadnici muSkog pola dali su viSe ocene u odnosu na
pripadnice Zenskog, pocev od toga da ucestvuju u procesu donosSenja odluka u fazama
upravljanja, kao i stepen pozitivnog uticaja na vrednovanje intelektualnog kapitala,

inovacije, brzinu odlucivanja i nagradivanje za ulozeni trud.

Poredenje odgovora ispitanika po Kriterijumu vrsta organizacija u kojima su zaposleni

Kruskal-Wallis-ov test je koris¢en za poredenje ispitanika s obzirom na vrstu organizacije
u kojoj su zaposleni (profitne, neprofitne, javne) uzimajuéi u obzir trinaesto (uticaj na
donoSenje finansijskih odluka) i devetnaesto pitanje (stepen pozitivhog uticaja na

odredene faktore u organizaciji) iz upitnika, dok je kao posthoc test koris¢en Mann-
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Whitney-ev test. Sledeca tabela prikazuje komparaciju odgovora ispitanika po kriterijumu

vrsta sektora kome pripadaju organizacije u kojima su zaposleni.

Tabela br. 39: Uticaj pri donosenju finansijskih odluka u pojedinim fazama shodno vrsti

sektora kome organizacije pripadaju

Varijable m=+STD p vrednost | Post hoc - MW-test
Faze Profitne Neprofitne Javne Poredenje
(n=53) (n=11) (n=36)
Planiranje 3,85+ 1,06 3,82 £0,98 3,64 £1,10 p > 0,05 n/a
Organizovanje | 4,02 +0,89 3,55 £0,52 3,67 £1,10 p > 0,05 n/a
Vodenje 3,94 +0,95 3,55 £1,04 3,17+1,13 p<0,01 Profitne > Javne**
Kontrola 3,98 £0,97 4,00 +£1,00 3,67+1,10 p > 0,05 n/a

*p < 0,05 **p < 0,01

U ovom poredenju javlja se izuzetna statisticki znac¢ajna razlika u fazi vodenja prilikom

poredenja profitnih i javnih organizacija, u korist profitnih. Kod ostalih faza se ne

iznalazi statisticka znacajnost izmedu tri tipa organizacija. Sledeca tabela prikazuje

stepen pozitivnog uticaja na odredene faktore prema kriterijumu diferenciranih tipova

organizacija.

Tabela br. 40: Stepen pozitivhog uticaja na odredene faktore prema sektoru kome

pripadaju organizacije u kojoj su ispitanici zaposleni

Varijable m+ STD p vrednost | Post hoc - MW-test
Stepen pozitivnog Profitne Neprofitne Javne Poredenje
uticaja (n=53) (n=11) (n=36)
Inovacije 3,79+0,86 | 3,45+0,38 | 3,14 +0,99 p<0,01 Profitne > Javne**
Vrednovanje 3,77+095 | 3,36+0,51 | 3,42+1,05 p>0,05 n/a
intelektualnog
kapitala
Brzina donosenja 3,68+0,10 | 3,45+0,69 | 3,36 +0,83 p > 0,05 n/a
odluka
Nagrada za ulozeni | 3,26+0,98 | 255+0,52 | 2,36 £ 0,90 p<0,05 Profitne > Neprofitne*
trud p<0,01 Profitne > Javne**

*p < 0,05 **p < 0,01
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Izuzetna statisticki znaCajna razlika se javlja kod inovacija poredeci profitne i javne
organizacije, u korist profitnih. Kod pitanja nagradivanja za ulozeni trud afirmativnije su
se izrazile (gradirale su vi§im ocenama) profitne u odnosu na neprofitne organizacije i
prisutna je statisticki znacajna razlika, dok se u korist profitnih poredeci sa javnim javlja
statisti¢ki izuzetno znacajna razlika. Kod vrednovanja intelektualnog kapitala i brzine

donosenja odluka ne javlja se statisti¢ki znacajna razlika.

Poredenja odgovora ispitanika po kriterijumu veli¢ine organizacije u kojoj su ispitanici

zaposleni

Kruskal-Wallis-ov test je koris¢en za poredenje ispitanika s obzirom na pripadnost tipu
organizacije po veli¢ini u kojoj su zaposleni uzimajuéi u obzir trinaesto (uticaj na
donosenje finansijskih odluka) i devetnaesto pitanje (Stepen pozitivnhog uticaja na
odredene faktore u organizaciji) iz upitnika, dok je kao posthoc test koris¢en Mann-
Whitney-ev test. Naredna tabela prikazuje stepen uticaja ispitanika prilikom donosenja

finansijskih odluka shodno veli¢ini organizacije.

Tabela br. 41: Uticaj ispitanika prilikom donosenja finansijskih odluka u pojedinim

fazama u zavisnosti od veli¢ine organizacije

Varijable m+ STD p vrednost | Post hoc - MW-test
Faze Mala i mikro Srednja Velika Poredenje
(n=27) (n=36) (n=37)
Planiranje 4,07 + 1,07 3,67 +£0,99 365+1,11 p>0,05 n/a

Organizovanje 4,33+0,83 3,72+0,85 3,59+1,01 p<0,01 Mikro i mala > Srednja**
p<0,01 Mikro i mala > Velika**

Vodenje 4,07+1,14 342+0,10 | 3,49+1,04 p<0,01 Mikro i mala > Srednja**
p<0,05 Mikro i mala > Velika*
Kontrola 4,3+0,87 3,78+1,02 | 3,65+1,06 p<0,05 Mikro i mala > Srednja*

p<0,01 Mikro i mala > Velika**

*p<0,05; **p<0,01
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U fazi planiranja se ne javlja statisti¢ki znacajna razlika. U fazi organizovanja javljaju se
izuzetne statisti¢ki znacajne razlike poredec¢i mikro i male sa srednjim, i mikro i male s
velikim (u korist mikro i malih). U fazi vodenja uvida se izuzetna statisticki znacajna
razlika prilikom poredenja mikro i malih sa srednjim i statisticki znacajana razlika mikro
i malih naspram velikih (u korist mikro i malih). U fazi kontrole javlja se statisticki
znacajna razlika izmedu mikro i malih, i srednjih, a izuzetna statisti¢ki znacajna razlika
poredeci mikro i male s velikim (u korist mikro i malih). Kod svih poredenja u ovoj tabeli
bolje ocene se vezuju za mikro i male organizacije, $to govori o tome da njihovi vlasnici
(najcesce istovremeno i menadzeri) imaju mnogo veéi stepen slobode, ali moze se reci i
individualne odgovornosti. Slede¢a tabela prikazuje stepen pozitivnog uticaja na

odredene faktore prema velicini organizacije.

Tabela br. 42: Stepen pozitivnog uticaja na odredene faktore prema veli¢ini organizacije

Varijable m £ STD p vrednost Post hoc - MW-test
Stepen Mala i mikro Srednja Velika Poredenje
pozitivhog (n=27) (n=36) (n=37)
uticaja
Vrednovanje 3,96 £ 0,85 3,39+£0,99 3,54 £ 0,96 p<0,05 Mikro i mala > Srednja*
intelektualnog
kapitala
Inovacije 3,81+£0,83 3,08+£0,94 3,73+£0,87 p<0,01 Mikro i mala > Srednja**
p<0,01 Srednja < Velika**
Brzina donosenja | 4,15+ 0,72 3,39+0,80 3,24 + 0,96 p<0,01 Mikro i mala > Srednja**
odluka p<0,01 Mikro i mala > Velika**
Nagrada za 3,59 £ 0,97 2,25+£0,81 2,92 +£0,83 p<0,01 Mikro i mala > Srednja**
ulozeni trud p<0,01 Mikro i mala > Velika**
p<0,01 Srednja < Velika**

*p<0,05; **p<0,01

Po kriterijumu veli¢ine organizacije kod vrednovanja intelektualnog kapitala javlja se
statisticki znacajna razlika prilikom suceljavanja mikro i malih sa srednjim u korist mikro
i malih. Stepen pozitivnog uticaja na inovacije produkuje izuzetne statisticki znacajne

razlike, i to pri poredenju mikro i malih sa srednjim (u korist srednjih) i srednjih s
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velikim (u korist velikih). Kod brzine donoSenja odluka javlja se izuzetna statisticki
znacajna razlika izmedu mikro i malih, i srednjih; i mikro i malih, i velikih (u oba slu¢aja
u korist mikro i malih). I kod nagradivanja za ulozeni trud javlja se izuzetna statisticki
znacajna razlika kod svih poredenja. Mikro i mala imaju bolji rezultat od srednjih i
velikih, a srednja od velikih. I u ovoj tabeli se u velikoj veéini najbolji rezultat mikro i
malih organizacija moze pripisati slobodi rukovodenja i1 odlucivanja vlasnika —

preduzetnika.

Poredenje odgovora ispitanika s obzirom na nivo menadZmenta kome pripadaju

Kruskal Wallis-ov test je koriS¢en za poredenje ispitanika po Kriterijumu nivoa
menadzmenta kome pripadaju uzimajuéi u obzir trinaesto (uticaj na donoSenje
finansijskih odluka) i devetnaesto pitanje (stepen pozitivnog uticaja na odredene faktore u
organizaciji) iz upitnika, dok je kao posthoc test koris¢en Mann-Whitney-ev test. Sledec¢a
tabela prikazuje uticaj na donoSenje odluka u fazama odlucivanja kod raznih nivoa

menadZera.

Tabela br. 43: Uticaj na donosenje odluka u fazama finansijskog odlucivanja kod raznih

nivoa
Varijable m £ STD p vrednost | Post hoc - MW-test
Faze Operativni Srednji Visi Poredenje
(n=30) (n=36) (n=34)
Planiranje 3,4+1,19 358+0,84 | 4,29+0,97 p<0,01 | Operativni < Vigi**
p<0,01 | Srednji < Vigi**
Organizovanje 347114 3,72+0,70 4,29+ 0,84 p<0,01 Operativni < Visi**
p<0,01 | Srednji < Vigi**
Vodenje 3,03+£1,30 3,58+0,81 4,18 £ 0,83 p<0,01 Operativni < Visi**
p<0,01 | Srednji < Vigi**
Kontrola 3,47 £1,07 3,83+0,88 4,26 £ 0,99 p<0,01 Operativni < Visi**
p<0,01 | Srednji < Visi*

*p<0,05; **p<0,01
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Rezultati nakon navedenog poredenja impliciraju da u svakom domenu pripadnici viseg
menadzmenta pripisuju i viSe ocene, Sto je jasno za zaklju€ivanje buduci da imaju vise
ingerencije u svakoj fazi upravljanja, i pri svakom poredenju se javljaju izuzetne
statisticki znacajne razlike. One se ne javljaju prilikom poredenja operativnog i srednjeg
menadzmenta ni u jednoj fazi. Sledeca tabela prikazuje stepen pozitivnog uticaja na

faktore u organizaciji prema kriterijumu pripadnosti ispitanika tipu menadzmenta.

Tabela br. 44: Stepen pozitivnog uticaja na faktore u organizaciji po Kriterijumu

pripadnosti ispitanika nivou menadzmenta

Varijable m £ STD p vrednost
Post hoc - MW-test
Operativni Srednji Visi Poredenje
(n=30) (n=36) (n=34)
Vrednovanje 3,47+1,22 3,39+£0,80 | 3,94+0,78 p>0,01 Srednji < Visi**
intelektualnog
kapitala
Inovacije 343+1,14 | 3,39+0,90 | 3,74+0,75 p>0,05 n/a
Brzina donoSenja 3,3+1,06 3,39+0,77 | 3,91+0,83 p>0,05 Srednji < Visi*
odluka p>0,05 Operativni < Vi§i*

Nagrada za ulozeni 2,70 +1,09 2,61+0,77 | 3,26 +1,05 p>0,01 Srednji < Vigi**
trud p>0,05 Operativni < Vi§i*

*p<0,05; **p<0,01

Po pitanju vrednovanja intelektualnog kapitala uvida se izuzetna statistiCka znacajna
razlika izmedu srednjeg i viSeg menadzmenta, u korist viSeg. Statisticki znacajna razlika
se ne javlja kod stepena pozitivnog uticaja na inovacije, dok se statisti¢ki znacajna razlika
uvida kod brzine donosenja odluka — sagledavajuci srednji i visi menadzment, u korist
viSeg, 1 izmedu operativnog i srednjeg menadzmenta u korist viSeg. Kod nagradivanja za
uloZeni trud javlja se izuzetna statisticki znacajna razlika izmedu srednjeg 1 viSeg
menadzmenta u korist viSeg, a statisticki znacajna razlika izmedu operativnog 1 viseg,

opet u korist viseg.
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Primer modela za proracun intelektualnog kapitala u organizacijama primenom

analitickog hijerarhijskog procesa

Pored istrazivanja koje je sprovedeno na ispitanicima u Republici Srbiji uraden je i

predlog modela na organizacijama u Srbiji koriste¢i AHP metod.

Tvorac AHP metoda tj. Analitickog hijerarhijskog procesa (AHP — Analytic Hierarchy
Process) je Thomas L. Saati. Kreirao ga je pre vise od tri decenije (1980. godine), a
poslednjih godina se svrstava u metode koje se najceSée koriste za visSekriterijumsko
(viSeatributno) odluc¢ivanje. Teoreti¢ari i prakticari smatraju da je AHP metod izuzetno
blizak na¢inu na koji donosilac odluka ili tima analitiCara reSava kompleksne probleme,
na analiticki nacin, tako $to ih rastavlja na podprobleme, tj. na jednostavnije elemente.
Pored teoretskog i1 logickog, praktiCan razlog je i kreiran izuzetno popularan softver
Expert Choice — dostupan i u demo verziji.**?

363

AHP metod moze da se ras¢lani u Cetiri klju¢na koraka®’, a izgled osnovnog AHP

modela je sledeci:

2 Sustina ovog metoda se ogleda u rastavljanju na delove, prvo na cilj potom na kriterijume sa
podkriterijumima, a nakon toga na alternative. Slede¢i korak predstavlja povezivanje u model s viSe nivoa
(hijerarhijsku strukturu) — na vrhu je predstavljen cilj, dok se ispod njega nalaze glavni kriterijumi.
Kriterijumi mogu da se ra¢vaju na podkriterijume, a na krajnjem nivou se nalaze konkretne alternative,
odnosno krajnji izbor. Prioriteti tj. tezine koji su na istoj razdaljini hijerarhijske strukture se racunaju
pomocu metode svojstvenog vektora.

63 S - .
| — u prvoj fazi se razvija hijerarhijski model problema odlucivanja s jasno postavljenim ciljem, sledeci
nivo sacinjavaju kriterijumi i eventualni kriterijumi, a potom alternative. II — Satijeva skala omogucuje da
se elementi medusobno uporeduju u parovima u svakom ¢voru i dobija se prora¢un lokalnih tezina. U prvoj
podfazi se kriterijumi medusobno uporeduju u parovima — fokus je u iznalaZenju stepena vaznosti, odnosno
proceni za koliko je jedan kriterijum bitniji od drugog za merenje postizanja cilja. Alternative se uporeduju
po pravilu svaka sa svakom i odlucuje se u kojoj meri se odredenom kriterijumu daje prednost u odnosu na
drugi. Pomoc¢u metode svojstvenog vektora radi se proracun. III — u narednoj fazi dolazi do proracuna
teZine kriterijuma i eventualno podkriterijuma i prioriteta alternativa, tj. u globalu do procene relativnih
vaznosti elemenata odgovaraju¢eg nivoa hijerarhijske strukture. IV — zavrSna faza je posveéena analizi
osetljivosti, tj. sagledava se u kojoj meri bi promena vaznosti pojedinih kriterijuma modifikovala dobijeni
poredak.
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wmeoov: (N N

Slika br. 36: Osnovni AHP model s ciljevima, kriterijumima i alternativama®**

AHP model je koris¢en u cilju poredenja uspe$nih preduzeca mlekarske Industrije u

Republici Srbiji.

Tlustracija bazirana na podacima vodecih mlekara u Republici Srbiji primenom AHP

metoda

Za realizaciju ove prakti¢ne ilustracije odabrane su slede¢e vodece mlekare: Mlekara
Subotica (MLSU), Mlekara Loznica (MLLOZ), Mlekara Sabac (MLSA), Mlekara Ni§
(MLNI), Mlekara Velika Plana (MLPL) i Imlek Beograd (IMLK). U razmatranje su uzeti
podaci vodecih srpskih mlekara koje imaju transparentne ili delimi¢no transparentne
podatke na sajtu Beogradske berze. Deo podataka je validan, a deo je projektovan, te
svakako model ne daje realne rezultate, ali prikazuje predlozenu metodologiju

vrednovanja.

364 Cupié, M; Suknovi¢, M. (2010): ,,Odlucivanje”, Sesto preradeno i dopunjeno izdanje, Fakultet
organizacionih nauka, Beograd.

340



&

KRITERIJUM 1 KRITERIJUM 2 KRITERIJUM 3 KRITERIJUM 4 KRITERIJUM 5
% visokoobrazovanih Trzi$na Broj usavrsavanja po Nagradivanje po
obrag. vr. akc./ od ukupnog broja kapitalizacija/broj zaposlenom zaposlenom u
nom. vr. akc. zaposlenih zaposlenih visokoobrazovanom finansijskom pogledu
u toku aodine na codigniem nivon

Slika br. 37: Prikaz ustanovljenih kriterijuma i nazivi organizacija

Kao polazna osnova uzeti su podaci sa sajta Beogradske berze, radi utvrdivanja stepena
uvazavanja intelektualnog kapitala u vode¢im preduze¢ima mlekarske industrije Srbiji. Ti
podaci su dati u sledecoj tabeli. Realni podaci koji su dostupni na sajtu Beogradske berze
su obracunska i nominalna vrednost akcija, broj zaposlenih, trziSna kapitalizacija, dok su
projektovani numericki izrazi za broj visokoobrazovanih zaposlenih, broj usavrsavanja po

zaposlenom u toku godine 1 nagradivanje po zaposlenom u finansijskom pogledu.
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Tabela br. 45: Realni i projektovani podaci u vode¢im srpskim mlekarama s ciljem

testiranja modela *®°

obrac. vr. akc./
nom. vr. akc. 0,6475

%
visokoobrazovanih
od ukupnog broja

zaposlenih

TrziSna

kapitalizacija/broj

314.180

Pojedini podaci su kori$¢eni za proracun vrednosti po kriterijumima koji su zadati:

1. Koli¢nik obragunske®®® i nominalne vrednosti akcija.

zaposlenih

Broj usavrSavanja
po zaposlenom
visokoobrazovanom

u toku godine

Nagradivanje po
zaposlenom u
finansijskom
pogledu na

godisnjem nivou

2. Procenat visokoobrazovanih od ukupnog broja zaposlenih.

%5 Skraéenice srpskih mlekara su preuzete sa sajta Beogradske berze http://www.belex.rs, s kog su i
preuzeti validni podaci za proracun iz objavljenih finansijskih izvestaja za 2012. godinu.

%6 Za razliku od obveznica i preferencijalnih akcija kod kojih je nominalna vrednost jednaka njihovoj
knjigovodstvenoj vrednosti, kod obi¢nih akcija to nije sluc¢aj. Otuda je i druga vrednost koja po pravilu sa
izuzetkom momenta emisije, razli¢ita od nominalne vrednosti, knjigovodstvena vrednost obi¢nih akcija.
Ona je raCunska kategorija i menja se tokom vremena u zavisnosti od promena osnovnih bilansnih
kategorija. Dobija se prostim deljenjem ukupne knjigovodstvene vrednosti akcijskog kapitala i broja
emitovanih akcija. Trgovanje svakom akcijom na Beogradskoj berzi zapo€inje od njene knjigovodstvene
odnosno obracunske vrednosti koja se dobija iz finansijskih bilansa kompanije. Ona moze, ali i ne mora da
ima velike veze sa trziSnom vrednos$cu sto se u svakom slucaju verifikuje odnosom ponude i traznje kada
otpoc¢ne trgovanje.” http://www.psinvest.rs/sr/akcije, datup pristupa 16.10.2013.
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3. Koli¢nik trziSne kapitalizacije (umnoska broja akcija i vrednosti akcija) i broja
zaposlenih.

4. Broj usavrSavanja po visokoobrazovanom zaposlenom u toku godine.

5. Nagradivanje po zaposlenom u finansijskom pogledu na godiSnjem nivou —

izrazeno kao dodatna prose¢na mese¢na zarada.

Procena intelektualnog kapitala u srpskim mlekarama

~ Miekara NIs

—] Milekara Velika Plana
" Miekara Loznica

Obj% Alt% 54
90 — i
80— \ —40
\
F \
\
70 N 1
\
= \
\
60 L N 130
\
L \
\\
S0 = AN | Mlekara Subotica
a0 |- - —1 20
20 ; - P Mlekara Sabac

,00

broj nagradivanje UKUPNO

t.k./br.zap. usavr$avanja

o.v.a/n.v.a.
procenat visoko o.

t.k/br.zap.

broj usavr§avanja

nagradivanje

Slika br. 38: Procena intelektualnog kapitala u srpskim mlekarama

Nakon uradene procene vaznosti kriterijuma 1 rangiranja preduzeca mlekarske industrije

u Srbiji prvo mesto zauzima Mlekara Subotica, a drugo IMLEK Beograd.
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IMLEK Beograd
Mlekara velika Plana ﬂ
Mlekara Nis ?
Mlekara Sabac ?

Mlekara Loznica

Mlekara Subotica

o

0.05 0.1 0.15 0.2 0.25

Slika br. 39: Prikaz proracuna o vrednosti intelektualnog kapitala u srpskim mlekarama

Koriste¢i softverski paket Expert Choice uz pomo¢ programa doSlo se do zakljucka da u
konkurenciji srpskih mlekara (ponovo s naglasavanjem da je deo podataka projektovan, a
s ciljem sprovodenja i testiranja modela) najveéi procenat intelektualnog kapitala
poseduje Mlekara Subotica (indeks 0,243), potom IMLEK Beograd (0,222), Mlekara
Sabac (0,168), Mlekara Ni§ (0,148), Mlekara Velika Plana (0,115) i na kraju Mlekara
Loznica (0,104).

Predlog modela o vrednovanju i prikazivanju intelektualnog kapitala - dodatni izvestaj
o intelektualnom kapitalu

S obzirom na brojnu literaturu i manje ili viSe uspesne pokusaje, opsteprihvaceni model
za vrednovanje intelektualnog kapitala nije iznaden, ili pak usvojen od strane visih
instanci. Organizacije koje imaju svest o vaznosti vrednovanja intelektualnog kapitala i
poseduju dovoljno sredstava pokusale su da kreiraju model prilagoden sopstvenim
potrebama.
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Problem prilikom zapo€injanja kreiranja modela, odnosno prilikom odabira njegovih
strukturnih elementa moze da se javi ukoliko se ukljuci prevelik broj varijabli, te je nuzna
realizacija promisljene selekcije. Naredni korak se ogleda u strukturiranju ispravnog

poretka, potom smislenog postavljanja u odnos kompatibilnih varijabli.

Nakon pregleda brojne literature i rezultata empirijskog istrazivanja zakljucuje se da bi
prilikom vrednovanja intelektualnog kapitala organizacija trebalo uzeti u obzir sledece
klju¢ne elemente:

*Broj zaposlenih;

¢Broj visokoobrazovanih zaposlenih;

eProsecan broj dana provedenih na usavr$avanju u toku godine;

eNagradivanje u toku godine (finansijsko i1 nefinansijsko);

e\/rednost intelektualne svojine;

eDeskriptivne elemente (posvecenost, kompetentnost, motivisanost).

Uz sve ove elemente kao bitan pokazatelj sagledava se i poredenje knjigovodstvene i
trziSne vrednosti organizacije, Cija se razlika ve¢im delom pripisuje intelektualnom

kapitalu organizacije.

Pored navedenih elemenata koji mogu da se kvantifikuju, neophodno je detaljno navesti i
deskriptivne sastavne delove poput motivacije, koja predstavlja podsticajni faktor
krajnjeg pozitivnog uéinka. Takode, neophodna je procena strukturnih elemanata unutar
intelektualnog kapitala, odnosno odredivanje koliko procentualno imaju uticaj ljudski,

strukturni i relacioni kapital.

Uz mikro elemente koji se ticu konkretne organizacije ¢iji se intelektualni kapital
procenjuje, neminovno je i inkorporiranje informacija na makro nivou. Vazni elementi su
starost ogranizacije, te poredenje s prosekom i vremenom poslovanja najboljih
organizacija u grupaciji, a i poredenje faktora u privrednoj grani koji doprinose kreiranju

i uvecanju intelektualnog kapitala s naglaskom na nematerijalnu imovinu — intelektualnu
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svojinu. Neophodno je da se i naglasi da je vrlo zahtevno vrednovanje afirmativnih
osobina zaposlenih (posvecenost, kompetentnost, zalaganje, visprenost, brzina

reagovanja u kriznim situacijama i dr.).

Kada se konkretno govori o zaposlenima pored njihovih stru¢nih kvalifikacija
opredmecenim u diplomama i uverenjima, neminovno je sagledati (makar za kljuc¢ne
zaposlene — top menadzment), broj godina ukupnog radnog staza, broj godina obavljanja
trenutne pozicije u organizaciji (duzi niz godina ne mora nuzno da predstavlja pozitivni
faktor uzimajuéi u obzir tacku zasicenja), prethodno iskustvo u vidu broja predasnjih
organizacija i broja dosadasnjih radnih mesta. Pojedina radna mesta zahtevaju iskustvo 1
mudrost, dok neka druga sposobnost brzog ucenja i permanentnu edukaciju. Pojedine
strateSke poslovne odluke mogu da se donose nakon temeljnog razmatranja, dok se neke
definiu ad hoc. Stoga, tesko je govoriti o univerzalnom modelu, i opSteprihvacenoj

metrici.

U cilju prenebregavanja efekta prenatrpanosti informacijama, broj varijeteta
inkorporiranih mera mora da se podvrgne procesu optimizacije. Dodeljivanje optimalnih
tezinskih faktora svim elementima doprinosi ostvarenju balansa. Kao imperativ se

postavljaju jasno i precizno dobijeni autputi.

Akcija formiranja izvestaja moze da bude opcionog karaktera. Predlog se ogleda u tome
da sve organizacije koje imaju svest o posedovanju intelektualnog kapitala sacinjavaju
dodatni izvestaj o intelektualnom kapitalu poStuju¢i odredenu formu. Kao i kod
opsteprihvacenih finansijskih izvesStaja — u slucaju nepostojanja odredenih elemenata
rubrike se ne bi popunjavale. ,,Ekstrakcija® nepostojecih elemenata iz celine ne bi smela

da naruSava rezultat modela i izvestaja.
Nakon sacinjavanja izveStaja o intelektualnom kapitalu preporuka je da se izvrsi

poredenje kompletnih rezultata sa sliénim organizacijama, s prose¢nom vrednoS$¢u

grupacije, kao i s organizacijom liderom u specificnoj oblasti.
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Empirijsko istrazivanje je ukazalo da i Zenski 1 muski ispitanici imaju svest o vaznosti
intelektualnog kapitala, te da su vecinskog misljenja da je neophodno da se on vrednuje i
prikazuje u dodatnom izvestaju (84% ispitanika). Prema podacima istrazivanja vecu
autonomiju kod procesa donoSenja odluka imaju pripadnici muske populacije, te
pripadnici top menadzmenta, te se od ove selektovane kategorije mozda i ocekuje
inicijativa za koncipiranje izrade predloga dodatnog finansijskog izvestaja. Veoma je
jasno da je harmonizacija racunovodstvenih propisa doprinela stvaranju univerzalnog
jezika biznisa, te je vreme da se kvantifikuje i inkorporira i neopipljiva, nematerijalna

imovina, koja nesumnjivo predstavlja generatora vrednosti.

Predlog dodatnog izvestaja o intelektualnom kapitalu

Transparentnost 1 jasnost treba da budu kljuéni segmenti dodatnog izvesStaja o

intelektualnom kapitalu.

Tabela br. 46: Predlog modela dodatnog izvestaja o intelektualnom kapitalu

IZVESTAJ O INTELEKTUALNOM KAPITALU

Elementi Iznos/Opis Valorizacija
Broj zaposlenih XX Kvantitativna
Broj visokoobrazovanih zaposlenih XX Kvantitativna
Veli¢ina organizacije XX Kvantitativna
Poredenje s prosekom u grupaciji Navodenje pozitivnih i negativnih odstupanja | Deskriptivna i

kvantitativna

Poredenje s najboljom Navodenje pozitivnih i negativnih odstupanja | Deskriptivna i

organizacijom u grupaciji kvantitativna

Ljudski kapital Navodenje vodecih komponenti/osobina Deskriptivna
zaposlenih

Organizacioni kapital Navodenje komparativnih prednosti elemenata | Deskriptivna i
koji se vezuju za organizaciju kvantitativna

Relacioni kapital Jacina relacija s poslovnim partnerima, broj i | Deskriptivna i
kvalitet konekcija kvantitativna
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Vrednost intelektualne svojine

Finansijski iskazana, broj patenata, licenci,

vremenska dimenzija itd.

Kvantitativna

Inovacije proizvoda/usluga

Broj inovacija na godiSnjem nivou S
poredenjem s prosekom grupacije i najboljom

organizacijom iz privredne grane

Deskriptivna i

kvantitativna

Inovacije procesa

Opis koraka i o¢ekivanih efekata

Deskriptivna i
kvantitativna

Istrazivanje i razvoj

Opis procesa i o¢ekivanih efekata

Deskriptivna i

kvantitativna

Usavr$avanje zaposlenih

Dinamika, kvalitet i buduéi efekat

Deskriptivna i
kvantitativna

Transfer znanja 1 unutrasnja

komunikacija

Ucestalost 1 kvalitet

Deskriptivna i

kvantitativna

Nagradivanje za ulozeni trud

Finansijske beneficije

Deskriptivna i
kvantitativna

Nefinansijska motivacija kadrova

Nefinansijske beneficije

Deskriptivna i

kvantitativna

Liderstvo

Stilovi liderstva, opis odnosa prema

zaposlenima

Deskriptivna

Brzina donosenja odluka

Prikaz klju¢nih poslovnih odluka

Deskriptivna

Brzina prilagodavanja promenama

Pregled kriznih i uobi¢ajenih situacija

Deskriptivna

Korporativna kultura

Prezentovanje organizacije na trziStu — imidz

Deskriptivna

Zastupljena eti¢nosti u organizaciji

Odstupanja od pravila

Deskriptivna

Kljuc¢na tacka se ogleda i u obavljanju proracuna dobijenih odnosom pojedinih elemenata
u cilju obezbedenja odredenih kvantitativnih podataka, kako bi se organizacija mogla

porediti sa sli¢nima u grupaciji, pri ¢emu su odabrani slede¢i pokazatelji:
Broj zaposlenih/Broj visokoobrazovanih zaposlenih

Godisnja primanja (EUR)/Iznos novéanih nagrade na godisnjem nivou (EUR)

Broj radnih dana u godini/Prosecan broj dana na usavrsavanju
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Jedinstvena kombinacija strukturnih elemenata, s fleksibilnom mogu¢nos¢u dodavanja
nedostaju¢ih segmenata u narativnom obliku (koji takode uti¢u na uvecanje vrednosti
intelektualnog kapitala organizacije) je put ka kreiranju dodatnog izvestaja koji ima za
cilj da bude od pomoc¢i za utvrdivanje objektivnije vrednosti organizacije. Vrednovanje 1
izveStavanje o intelektualnom Kkapitalu predstavlja i dalje otvoreno pitanje u

racunovodstvenoj profesiji, te ovo istrazivanje predstavlja doprinos u tom pogledu.
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10. ZAKLJUCAK

Cilj svake organizacije savremene ekonomije se ogleda u kontinuiranom praéenju i
poboljsanju poslovnih performansi. Da bi opstala na danasnjem turbulentnom trzistu,
organizacija mora da se menja brze no $to ¢ine rivali za $ta je neophodno prisustvo
neprekidne konkurentnosti sopstvenih ucinaka, kao i sve viSe usredsredivanje na
nematerijalnu imovinu. Sagledava se da je jedan od klju¢nih strukturnih elemenata
intelektualni kapital ¢ija se vaznost progresivno uvida pocev od kraja dvadesetog veka.
Ova problematika je dostojna paznje strucne i naucne javnosti buducéi da je intelektualni
kapital inkorporiran u svim organizacijama izuzimaju¢i vaznost faktora veliCine,
pripadnosti sektoru ili lokaciji u svetskoj privredi. Kao rezultat sinteze istrazivanja slede

zakljucci koji su u skladu sa postavljenim hipotezama od kojih se poslo u ovom radu.

Prvo, uspesno upravljanje performansama organizacije ogleda se u permanentnim
poboljsanjima i prilagodavanju zahtevima trzista. Performanse doprinose opstanku,
napretku 1 razvitku organizacije 1 imaju svoju kvantitativnu 1 kvalitativhu tezinu.
Kategorija performansi upotrebe se odnosi na sagledavanje poslovnih resursa
organizacije u smislu materijalne imovine, finansijske imovine, a i nematerijalne imovine
s naglaskom na ljudske resurse. Specifi¢nost upravljanja intelektualnim kapitalom kao
performansom od posebnog znacaja za organizacije, ogleda se u tome da nije moguce
jasno kvantifikovati kategoriju vrednosti intelektualnih resursa. Nephodno je da se na
pravi naéin upravlja setom performansi organizacije, te obuhvate svi subjektivni i
objektivni faktori koji uticu na njih. Posebnu paznju treba posvetiti organizaciji visokih
performansi koja predstavlja entitet, koji se bavi zahtevnim poslovanjem i uspeSan je
¢inilac u trzi$noj utakmici, te opstaje u vremenu intenzivnih promena, a u fokusu je
realizacija superiornin finansijskih rezultata tokom duzeg vremenskog perioda.
Tradicionalni koncepti poslovanja zasnovani na efektima ekonomije obima i izraZenoj
hijerarhiji, prevazilaze se novim poslovnim konceptima, te stoga imperativi savremenog

poslovanja u centar paznje stavljaju integralne kombinovane modele.
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Drugo, za pracenje performansi organizacije, od posebne je vaznosti Sposobnost
povezivanja materijalne i nematerijalne imovine. Pored toga, krucijalni znacaj za
adekvatno upravljanje performansama organizacije ima identifikovanje okvira sistema za
merenje strateSkih performansi s aspekta strateske, takticke i perspektive merenja.
Kreiranje sistema za merenje strateSkih performansi treba da omoguci objektivne
informacije za strateSko upravljanje i donoSenje poslovnih odluka od strane
menadzmenta. Doslo se 1 do zakljucka da se sinergijom aktivnosti uzih organizacionih
delova u realizaciji postavljene strategije postize efekat s kojim se generiSe dodata

vrednost.

Najzad, radi uspes$nog upravljanja performansama neophodno je da se utvrde kriti¢ni
faktori uspe$nosti onih organizacija koje su ostvarile svoje postavljene i postigle svoje
kriticne faktore uspeSnosti. Njih je neophodno meriti putem odgovaraju¢ih indikatora

performansi, a preduslov za to jesu adekvatno postavljeni ciljevi i utvrdeni planovi.

Trece, kada je re¢ o sistemima za merenje perfomansi, stav je da integralno merenje
performansi organizacije zahteva primenu mnostva diferenciranih vrsta mernih indikatora
(fokus na Klijente, fokus na ljudske potencijale), uvazavanje vremenskog okvira (fokus na
proslost, fokus na buduénost), i sofisticiranost u izboru vrsta merila (nov¢ana i ostala
merila). Tokom istrazivanja, iskristalisalo se misSljenje da informacije o poslovanju
zasnovane na troskovno i finansijsko orijentisanim pokazateljima nisu zadovoljavajuce za
potrebe ostvarenja uspesnog upravljanja organizacijom na konkurentskom trziStu, u

uslovima globalizacije.

Uspesnost savremenih organizacija nije utvrdena samo u iskazanim podacima iz
finansijskih izvesStaja. U tom smislu, uoceno je da najveéi segment vrednosti organizacije
vodi poreklo od tzv. ,,skrivene neopipljive imovine®, te upravo zbog toga znatna paznja
treba da se usmerava na proucavanje intelektualnog kapitala. Cilj organizacije u budu¢em

periodu trebalo bi da bude dostizanje performansi najbolje prakse. Zakljucuje se da tako

351



utvrden zadatak moze da se realizuje kroz pracenje sopstvenih performansi i performansi
najbolje prakse, kao i to da ukoliko treba optimizirati veliki broj performansi putem
ben¢markinga, pojavljuje se problem iznalazenja tehnike obracuna viSekriterijumske
optimizacije a uoceno je i da su metodi koji se najéeSée primenuju u praksi - regresiona

analiza i DEA (Data Envelope Analysis).

Cetvrto, U organizaciji se cilj strateskog upravljanja ogleda u razvoju i alokaciji resursa
kao performansi koji ¢e joj obezbediti konkurentsku prednost. Menadzment ljudskim
potencijalima, da bi bio maksimalno efikasan, treba da je integrisan u proces strategijskog
upravljanja u organizaciji, ¢ime bi bili prepoznati kapaciteti ljudskog potencijala za
potrebe jacanja strateSkih performansi organizacije. Ljudski potencijali su svi zaposleni u
organizaciji sa svojim iskustvom, znanjem i veStinama, a oni su zapravo radni potencijal
organizacije, te od stepena motivisanosti zavisi stepen njihovog koris¢enja. Drugim
re¢ima, ovi ljudski potencijali su zapravo stvaraoci materijalnih i nematerijalnih resursa i

zato se oni smatraju i najbitnijim potencijalom.

Istice se da savremena organizacija treba da bude organizacija koja uci, organizacija
znanja, fleksibilna organizacija, a naroc¢ito konkurentna i stoga ona predstavlja portfolio

odgovarajucih grupa zaposlenih.

Peto, s globalizacijom trziSta i sve oStrijom konkurenicijom na trZiStu, koncept
adekvatnog upravljanja nematerijalnom imovinom dobija sve viSe na znacaju, posebno
zbog toga Sto doprinosi poboljsanju konkurentnosti, a $to se odrazava na rast trzi$ne
vrednosti organizacije. Sposobnost organizacije da generiSe vrednost u buduénosti je u
zavisnosti od sposobnosti upravljanja intelektualnim kapitalom. Stoga je veoma bitno
pazljivo analizirati sve faktore koji uticu na upravljanje intelektualnim kapitalom, a $to je
moguce realizovati iskljuc¢ivo pomocu identifikovanja svih ¢inilaca koji uticu na sva tri
segmenta intelektualnog kapitala i to — ljudski, strukturni i relacioni kapital. Menadzment
se suocava s izazovima otkrivanja novih modela i tehnika upravljanja koji se mogu

implementirati na intelektualne potencijale organizacije.
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Sesto, izvestavanje predstavlja u pravnom i formalnom smislu krajnji element u
upravljackom ciklusu, a od izuzetne je vaznosti za organizaciju jer ima krucijalni znacaj
za proces strateSke kontrole. Vlasnicima i menadzerima je neophodno da uvide aktuelnu
validnu situaciju kako bi mogli da projektuju pravce i ciljeve koji ¢e da uslede u cilju
stvaranja buduce vrednosti. Poslovne performanse, s naglaskom na finansijske,
predstavljaju merljivu kategoriju, a kamen spoticanja, a samim tim i izazov se nalazi u
merenju, ili pak pokusaju merenja nematerijalne svojine, s fokusom na intelektualni
kapital.

Sedmo, fundamentalno pitanje je kako izmeriti intelektualni kapital, jer je njegovo
adekvatno merenje prilicno kompleksno. Ovo stoga, §to su rac¢unovodstvena pravila tako
koncipirana da obuhvate opipljivu imovinu. Priroda intelektualnog kapitala moze da bude
relativna, jer ono S$to je vredno za jednu organizaciju ne mora da znaci da ¢e biti i1 za
drugu, tako da to svara razlike u sistemima merenja koji otezavaju poredenja
organizacija. Pored toga, prisustvo stati¢ke i dinamicke dimenzije intelektualnog kapitala
jo§ viSe oteZzava njegovo merenje. Vrednost nematerijalne imovine organizacije (na
primer zadovoljstvo kupaca, intelektualna svojina, kompetencije radnika, i dr.) reflektuje
njegovu staticku dimenziju, a pojedini segmenti intelektualnog kapitala nemaju vrednost
sami po sebi, ve¢ do generisanja vrednosti dolazi u interakciji s drugim elementima, a to

je zapravo njegovo dinamicko obelezje.

Koristi od intelektualnog kapitala za organizaciju mogu da budu direktne, indirektne,
ofanzivne ili defanzivne. Intelektualni potencijali organizacije kreiraju inovacije koje se
transformiSu u prihode od realizacije ucinaka i determiniSu nacin kako ¢e se realizovati
poslovanje i kako ¢e se uticati na rashode poslovanja. Zakljucuje se da je doprinos
stvaranju dobiti, zapravo, direktna vrednost intelektualnih potencijala. Znaci, da bi se
efikasnost poslovanja u organizaciji mogla sagledati, neophodno je izvrsiti merenje, kako
vrednosti ulozenih faktora poslovanja, tako i pored ostalog, treba izmeriti efikasnost
menadzmenta ljudskih potencijala. Kvantitativni pokazatelji nisu dovoljni za donoSenje

suda o efikasnosti menadZzmenta jer se odnose na prosle aktivnosti, ve¢ je neophodno
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uzeti u obzir odredene kvalitativne pokazatelje radi dobijanja kompletne slike o

efikasnosti menadzmenta.

Promena uslova poslovanja organizacija inicira vaznost sposobnosti prilagodavanja u
kontinuitetu. Globalna konkurencija predstavlja ozbiljnu pretnju, ali i moguénost u
procesu pribavljanja talenata. Svedoci smo rapidnog umanjenja znaCaja prostornih
granica 1 distanci, budu¢i da je kompjuterizacija preuzela i poslovni primat, te

“elektronski” postaje prefiks mnogim krucijalnim poslovnim radnjama.

Podrazumevani nedostatak merenja i vrednovanja intelektualnog kapitala implicira na
njegovu izuzetnu zahtevnu kvantifikaciju, ali znacajne razlike izmedu knjigovodstvene 1
trziSne vrednosti organizacija inicirale su razvoj ovog nau¢nog pravca u kome se
racunovode hvataju u koStac da unapredenjem sistema vrednovanja i izveStavanja
doprinesu stvaranju Sto objektivnije slike o organizacijama. Imajuc¢i u vidu diverzitet
metoda za proraun najpribliznije vrednosti neopipljivih nematerijalnih Kkategorija
moguée je da se inicira njihova paralelna upotreba, te iznalazenje aproksimirane

vrednosti.

Nakon sprovedenog empirijskog istrazivanja koje je obradeno brojnim kvantitativnim
pristupima i dobijenih analiziranih podataka, nedvosmisleno se ukazuje na vaZnost
vrednovanja intelektualnog kapitala, kao i njegovog prikazivanja u dodatnom izvestaju.
Uradena su dva modela stabla odlu¢ivanja u razli¢itim programima, u cilju dokazivanja
sliénosti dobijenih rezultata koriste¢i priblizno isti kvantum wvarijabli. Prvo ,,stablo
odlucivanja“ koje je pripremljeno u programu ,RapidMiner, i druga verzija koja
predstavlja model CART stabla odlucivanja kao izlaz imaju prikazivanje misljenja

ispitanika u istraZivanju o vrednovanju intelektualnog kapitala u organizaciji.

Nakon teorijskih razmatranja i primenjenih modela u domenu upravljanja intelektualnim
kapitalom, uoceno je da je neophodno da se uspostavi adekvatan sistem vrednovanja
intelektualnog kapitala koji bio obezbedio novu dodatu vrednost i koji bitno utice na

dugoro¢nu profitabilnost i konkurentnost organizacije. On predstavlja investiciju i
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razvojni potencijal organizacije, ali mu se ne posvecuje dovoljna paznja i joS uvek se
Cesto posmatra kao troSak organizacije. Razlog tome, jeste postojanje teskoc¢a u postupku

merenja, kao i knjigovodstvenog pracenja intelektualnog kapitala.

Moze se posebno zakljuciti da se intelektualni kapital posmatra s tradicionalno
racunovodstvene tacke gledista kao “virtuelna” kategorija, koja je neminovno prisutna, s
izuzetno zahtevnom i kompleksnom mogucénoséu kvantifikacije, s obzirom na jasno
propisane regulatorne okvire racunovodstva i modele vrednovanja nematerijalne imovine
izuCavane u oblasti finansijskog menadzmenta. Konacno, intelektualni kapital se ne
pojavljuje u bilansu stanja organizacije, ali ima posebnu vrednost za organizaciju. U tom
kontekstu, kreiranje dodatnog izvestaja o intelektualnom kapitalu, svakako bi doprinelo
stvaranju objektivnije osnove za poslovno odlu¢ivanje u organizacijama. Dodatni izvestaj
o0 intelektualnom kapitalu bi trebalo da bude opcioni dodatak setu zvaniénih finansijskih
izvesStaja u zavisnosti od veliCine organizacije. Znacajno povecanje trziSne vrednosti
organizacije u odnosu na njenu knjigovodstvenu vrednost, posmatra se iz perspektive

doprinosa intelektualnog kapitala.

Obradivanje dobijenih podataka na viSe nacina imalo je nameru prikazivanje outputa
istrazivanja kroz lepezu analitickih zakljuc¢aka. Rezultati istrazivanja potvrduju hipotezu
rada da adekvatno upravljanje intelektualnim kapitalom kao strateSkom performansom

organizacije doprinosi generisanju vrednosti.
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PRILOG

Upitnik o specificnim aspektima liderstva
i finansijskog menadZmenta

Molim Vas da popunite upitnik o specificnim aspektima liderstva i finansijskog
menadZzmenta za organizaciju u kojoj radite. Anketa je anonimna. Rezultati ankete ¢e biti
isklju¢ivo koris¢eni u svrhu naucnih istrazivanja. Upitnik sadrzi 24 pitanja, koja su
grupisana u tri segmenta - Opste informacije, Liderske karakteristike i Specifi¢ne aspekte
finansijskog menadzmenta.

I Opste informacije o Vama i organizaciji u kojoj ste
zaposleni

1. Odaberite sektor u kome posluje organizacija u kojoj ste zaposleni: *

. f Profitni sektor

. Neprofitni sektor

. ( Javni sektor

2. Broj zaposlenih u organizaciji u kojoj ste zaposleni: *

. do 20

« 7 2050

. © 50-100
« " 100-200
« " 200-500
. © preko 500
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3. Na kom nivou menadzmenta se Vi trenutno nalazite? *

. Operativni nivo

« © Srednjinivo

o A Visi nivo
4. Pol *

e 7 Muski

o C Zenski

5. Koliko godina radnog staza imate: * UpiSite broj

6. Koliko dugo radite na datoj poziciji u organizaciji? * UpiSite broj

7. Navedite broj razlicitih pozicija na kojima ste radili u toku dosadasnjeg perioda: *

Upisite broj ‘

8. Navedite broj organizacija u kojima ste radili u toku dosada$njeg perioda: * UpiSite

broj ‘

Il Liderske karakterisitke

9. Naznacite koliko je ¢esto svaka od tvrdnji tacna kada je re¢ o Vasem sopstvenom
ponasanju. *
. 3- .

1-nikad 2 - retko poVremeno 4 - Cesto 5 -uvek
Dajem podredenima
do znanja $ta se od C C . C C
njih ocekuje.
Odrzavam
prijateljske radne -~ -~ ~ ~ ~
odnose sa
podredenima

Konsultujem se sa
podredenima kada r
naidem na problem.
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Pazljivo sluSam
ideje i sugestije
podredenih.
Obavestavam
podredene o tome

Sta treba da se uradi
i na koji nacin.

1-nikad 2 -retko

povremeno

4 - Cesto

5 - uvek

10. Naznacite koliko je ¢esto svaka od tvrdnji tacna kada je re¢ o VaSem sopstvenom

ponasanju. *

Dajem podredenima

do znanja da
o¢ekujem da njihov
ucinak bude na
najviSem mogucéem
nivou.

Ne konsultujem se
sa podredenima.

Cinim male znake
paznje da bi
¢lanovima grupe
bilo prijatno.

Trazim od
podredenih da
postuju standardna
pravila i regulative.

Postavljam ciljeve
za radni ucinak
podredenih koji

predstavljaju izazov.

1-nikad 2 -retko

3-
povremeno

4 - Cesto

5 - uvek
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11. Naznacite koliko je Cesto svaka od tvrdnji tacna kada je re¢ o Vasem sopstvenom

ponasanju: *

Govorim stvari koje
umeju da povrede

osecanja podredenih.

Trazim sugestije od
podredenih o tome
kako da se zadaci
obave.

Ohrabrujem stalni
napredak u u¢inku
podredenih.

Objasnjavam koji se
nivo performansi
ocekuje od
zaposlenih.

Pomazem
podredenima da
prevazidu probleme
koji ih ometaju u
obavljanju zadataka.

1-nikad 2 -retko

C C
s s
C C
s s
s s

3-

povremeno 4 - Cesto
. -
c .
C .
c .
c .

5 - uvek

12. Naznacite koliko je ¢esto svaka od tvrdnji tacna kada je re¢ o VaSem sopstvenom

ponasanju: *

Pokazujem sumnju u
sposobnosti
podredenih da
ostvare vecinu
ciljeva.

Pitam podredene za
sugestiju o tome koji
zadaci treba da se
obave.

Dajem nejasha
objasnjenja Sta se od
podredenih ocekuje
na poslu.

1-nikad 2 -retko

C C
C C
C C

3- 4 - gesto
povremeno

C C

C C

C C

5 - uvek
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1-nikad 2-retko o 4 - gesto 5 - uvek
povremeno
Stalno postavljam
ciljeve ¢ija
realizacija C C C C C
predstavlja izazov za
podredene.

PonaSam se uvidajno

prema li¢nim -~ -~ -~
potrebama

podredenih.

III Specificni aspekti finansijskog menadZmenta

13. Koliko ¢esto mozete da uticete na donosenje finansijskih odluka u sledecoj fazi: *

1-nikad 2-retko o 4-gesto 5 - uvek
povremeno
Planiranje . ' e - r.
Organizovanje . ' e - r'
Vodenje C s e - ~
Kontrola r r I - ~

14. Odredite stepen u kome se koriste sledeci finansijski izvestaji u organizaciji u kojoj
ste zaposleni na mese¢nom nivou: *

3-

1-nikad 2 -retko 4 -gesto 5 - uvek
povremeno

Bilans stanja - s I - f_.
Bilans uspeha . s I - ~
Izveét_aj 0 novanim ~ . ~ - -
tokovima

Izvestaj o

promenama na - - s I -
kapitalu

388



15. Koliko ¢esto organizacija u kojoj ste zaposleni koristi racio brojeve u finansijskoj
analizi? * Racio brojevi predstavljaju odnose karakteristicnih veli¢ina stanja i uspeha.

Nikad

Svaki dan
Jednom nedeljno
Jednom mesecno

Kvartalno

T YD

. Jednom godisnje

16. U kojoj meri se koriste slede¢i podaci prilikom procesa planiranja tro§kova i kreiranja
budzeta: *

1-nikad 2 - retko 8- 4-gesto 5 -uvek
povremeno

Istorijski podaci f" f" f" f" f"
Normativi i bilansi f" f" f" f" f"
Statisti¢ki proracuni C C C C C
17. U kojoj meri se finansijska kontrola vrsi: *

1-nikad 2 - retko 3- 4 -Gesto 5 - uvek

povremeno

Transparentnos§cu 1
visokom vidljivos¢u C C C C C
podataka
Sistemskom obukom
flnavlnsugklh . . = - e
sluzbenika za
njihovu odgovornost
Nadzorom nad
otvaran jem i ~ ~ ~ ~ ~
vodenjem svih
racuna
Rotacijom na poslu C C C C C

18. Koliko ¢esto na Vas proces donosenja odluka u finansijskom sektoru u organizaciji
uticu sledeci Cinioci: *
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1-nikad 2 - retko 3- 4 -gesto 5 -uvek

povremeno
Eti'cf:ki principi_ . ~ - - -
kojima se vodite
Vasi nadredeni c 'S e = ~
Vasi podredeni C ' e - i,_.

19. Odredite stepen pozitivnog uticaja za slede¢e fakore u organizaciji u kojoj ste
zaposleni: *

1-ne 3- >-
. 2 - nizak . 4 - visok veoma
postoji srednji .
Visok

Inovacije C . e s -
Intelektualni kapital C C C C .
Brzina donoSenja - . - - -
odluka
Nagrada za uloZeni - . - - -
trud

20. Ocenite stepen uspes$nosti rada finansijske sluzbe: * 1- Los; 2 - Minoran; 3 -
Prosecan; 4 - Dobar; 5 - Odli¢an;

1 2 3 4 5

Los & ¢ ¢« Qdlian

21. Navedite tri pokazatelja koja najcesce koristite prilikom donoSenja finansijskih
odluka u finansijskom sektoru? *

e of

22. Da li organizacija u kojoj ste zaposleni: * Intelektualni kapital je znanje zaposlenih,

koje oni pretvaraju u vrednosti na trzistu. Npr. patenati, licence, znanje koje poseduju,

itd.
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1-nikad 2 - retko 3- 4 -gesto 5 -uvek

povremeno
Ima vecu vrednost
zbog intelektualnog - - . 'S I
kapitala
Vrednuje 1 ulaze u -~ ~ - - -

intelektualni kapital
23. Da li mislite da intelektualni kapital dolazi do veceg izrazaja ukoliko je organizacija

veca? * 1 - nikad; 2 - retko; 3 - povremeno; 4 - Cesto; 5 - uvek;
1 2 3 4 5

Nikad © ¢ © O  Uvek

24. Da li mislite da bi trebalo da se intelektualni kapital vrednuje u finansijskim
izvestajima? *

o © Da
o & Ne

Da li Zelite da primate rezultate istrazivanja? *

Vasa e-mail adresa: ‘
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1. BIOGRAFIJA AUTORA

Veljko Dmitrovi¢ je roden 02.04.1977. godine u Subotici, gde je zavrSio osnovnu Skolu
(nosilac Vukove diplome) i Gimnaziju ,,Svetozar Markovi¢* (druStveno-jezicki smer) sa
odlicnim uspehom. Ekonomski fakultet u Subotici Univerziteta u Novom Sadu (smer
marketing) upisao je 1996. godine. Diplomirao je 2001. godine sa prose¢nom ocenom
studiranja 8,73 i ocenom 10 na diplomskom radu na temu: ,,Uticaj promotivnih poruka na
diferencirane segmente potrosaca“. Master rad na temu ,Finansijsko izveStavanje u
zdravstvu“ odbranio je 2008. godine ocenom 10 na Fakultetu organizacionih nauka
(Univerzitet u Beogradu) — smer Menadzment - modul Finansijski menadzment. Drugi
master rad na temu: ,,Vizuelni aspekti dizajna proizvoda® odbranio je 2009. godine
ocenom 10 na Ekonomskom fakultetu u Subotici (Univerzitet u Novom Sadu) smer
Marketing menadzment. Student je doktorskih studija — odsek Informacioni sistemi i
menadzment na Fakultetu organizacionih nauka u Beogradu i polozio je sve planom i

programom predvidene ispite i odbranio pristupni rad.

Pored redovnog Skolovanja u periodu od 1992. do 2001. godine radio je kao stalni
saradnik nedeljnika “Suboticke novine” i “Sportske suboticke novine” (1993 — 1999.).
Bio je angaZovan za rad u Pres centru Medunarodnog filmskog festivala na Pali¢u (1994
— 2001.) i u Pres centru Medunarodnog festivala dec¢jih pozorista u Subotici (1998 —
2001.). Od 2003. do 2006. honorarno radi kao voditelj kviza znanja na lokalnoj “Yu Eco”

televiziji, te od 2006. do 2007. na regionalnoj “Super” televiziji.

U februaru 2002. godine zaposlio se u AD ,,Fidelinka” Subotica gde posle pripravnickog
staza (sektor za uvodenje 1 primenu sistema kvaliteta, sluzba maloprodaje 1 sluzba
nabavke) prelazi u sluzbu prodaje 1 marketinga u Subotici gde radi do 2006. godine, kada

prelazi u Poslovnu jedinicu Beograd, u sluzbu marketinga.

U aprilu 2007. godine zaposlio se na Fakultetu organizacionih nauka u Beogradu u
zvanju saradnik u nastavi, gde izvodi vezbe na drugoj godini osnovnih studija na

predmetima Racunovodstvo, Finansijski menadzment i racunovodstvo i na ¢etvrtoj godini
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na predmetu Analiza finansijskih izveStaja. Na diplomskim master studijama je
angazovan na predmetima Analiza finansijskih izveStaja, Finansijski menadzment,
Vrednovanje preduzeca i Upravljanje kljuénim kupcima. Angazovan je na programu
Fakulteta organizacionih nauka ,Nastava na daljinu“ na predmetu Finansijski
menadzment 1 raCunovodstvo. Tokom rada na fakultetu posvetio se nau¢no-istrazivackom
radu i razvoju disciplina za koje je biran u zvanje, kao i licnom usavr$avanju na polju
unapredenja pedagoskog rada. Objavio je preko pedeset radova u cCasopisima i na

domacdim i stranim konferencijama.

Na zvani¢nim anketama studenata ocenjen je visokim ocenama. Po rezultatima anketa
studenata u zimskom semestru $kolske 2008/2009. godine u konkurenciji nastavnika i
saradnika je zauzeo Cetvrto mesto za izvodenje vezbi za predmet Ra¢unovodstvo (smer
MenadZzment), dok je iste Skolske godine u letnjem semestru za predmet Finansijski
menadzment i ra¢unovodstvo (smerovi Informacioni sistemi i tehnologije, Upravljanje
kvalitetom i Operacioni menad’ment) bio rangiran na sedmom mestu. Skolske
2012/2013. godine, u letnjem semestru, u konkurenciji asistenata zauzeo je peto mesto za
predmet Finansijski menadZment i ra¢unovodstvo (smerovi Informacioni sistemi i
tehnologije, Upravljanje kvalitetom 1 Operacioni menadZment), Skolske 2013/2014. trece
mesto u zimskom semestru za predmet Racunovodstvo, i sedmo mesto u letnjem
semestru za predmet Finansijski menadZment i ra¢unovodstvo. Bio je ¢lan komisije u

Cetrdesetak odbrana diplomskih radova.

UsavrSavao se putem pohadanja kurseva 1 uceS¢a na seminarima i poslovnim Skolama:
Asee, ,,Analiza finansijskih izvestaja®, Beograd, 2010; Poslovna Skola Bled, IMTA,
International Management Teachers Academy, Faculty Development Program,
Certificate on Finance (izdat od strane Central and East European Management
Association - CEEMAN), Bled (Slovenija) jun 2009; Kurs ,,Metodika nastave®, Topola,
oktobar 2008; ,,Case Method Teaching ECCH: Bringing the Real World into the
Classroom, oktobar 2007, Beograd; Kurs «UspeSan rad sa klijentima» i «Tehnike
prodaje», Skills Beograd, septembar 2005, Pali¢; seminar u organizaciji Portland State

University i Ekonomskog fakulteta u Subotici (Strategic Management, Cost
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Management, Financial Forecasting, International Negotiation), oktobar 2002 - decembar
2003, Subotica. Clan je u slede¢im profesionalnim organizacijama: European Economic

Association i International Management Teachers Academy Alumni Association.

Ucestvovao je u nastavnom timu programa Vojne akademije i Fakulteta organizacionih
nauka — predmeti Finansijsko racunovodstvo, Finansijski menadzment i Upravljacko
racunovodstvo, 2008/2009; 2009/2010; seminarima ,Upravljanje finansijama u
zdravstvu”, FON, 2009-2014; programu za prekvalifikaciju vojnog kadra ,,PRISMA”
(Programme for Ressetlement in Serbia and Montenegro Army) u organizaciji Fakulteta
organizacionih nauka Beograd, 2008; na specijalistickim studijama u organizaciji
Fakulteta organizacionih nauka (oblasti finansijsko ra¢unovodstvo, menadzersko
racunovodstvo, finansijski menadzment, biznis plan): MenadZzment u zdravstvu,

MenadZzment u farmaciji 1 MenadZment u obrazovanju je izvodio nastavu.

Ucestvovao je u slede¢im projektima: EVLIA — Pretvaranje dobrih ideja u realnost —
korisc¢enje intelektualnih dobara za finansiranje MSP u jugoistocnoj Evropi (Making full
value of good ideas by leveraging intellectual assets for financing SMEs in SEE),
Privredna komora Beograd (2013 - 2014); ,,Spring School 012”, April, 2012, Faculty of
Organizational Sciences; ,,Spring School 011 — Entrepreneur’s reputation in digital age”,
21-25 March, 2011, Faculty of Organizational Sciences; Merenje 1 unapredenje poslovnih
performansi poslovnog sistema, Fakultet organizacionih nauka u Beogradu, 2011/2012;
TEMPUS projekat, predmet Upravljanje finansijama i upravljacko rac¢unovodstvo, 2011;
Obuka za menadzment u zdravstvu — Health Management Training in Serbia, Projekat
finansiran od strane Evropske unije — Troskovi zdravstvene zastite, 2011; ,,Unapredenje
naina obracuna cene koStanja proizvoda (zaliha) u skladu sa medunarodnim
racunovodstvenim standardima u Zavodu za izradu novcanica i kovanog novca Narodne
banke Srbije, Beograd, Topcider”, 2008; ,,Primena medunarodnih standarda serije ISO
9001:2001 — Osnova za obezbedenje kvaliteta Fakulteta organizacionih nauka®,

Podsistem finansija, septembar 2007-2009.
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Prilog 1.

2.1ZJAVA O AUTORSTVU

Potpisani Veljko M. Dmitrovié
broj indeksa 25/2008

Izjavljujem
da je doktorska disertacija pod naslovom
wIntelektualni kapital kao strateSka performansa organizacije*

e rezultat sopstvenog istrazivackog rada,

e da predlozena disertacija u celini ni u delovima nije bila predloZena za dobijanje
bilo koje diplome prema studijskim programima drugih visokoskolskih ustanova,

e da su rezultati korektno navedeni i

e danisam krsio/la autorska prava i koristio intelektualnu svojinu drugih lica.

wm POW C

Potpis dokto /
U Beogradu, 2. jun 2015. \/} o 1 m
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Prilog 2.

1. IZJAVA O ISTOVETNOSTI STAMPANE I ELEKTRONSKE
VERZIJE DOKTORSKOG RADA

Ime i prezime autora Veljko Dmitrovié

Broj indeksa 25/2008

Studijski program Informacioni sistemi i menadZment

Naslov rada ,,Intelektualni kapital kao strate§ka performansa organizacije*
Mentor prof. dr Nevenka Zarki¢ Joksimovi¢

Potpisani Veljko Dmitrovi¢

Izjavljujem da je Stampana verzija mog doktorskog rada istovetna elektronskoj verziji
koju sam predao za objavljivanje na portalu Digitalnog repozitorijuma Univerziteta u
Beogradu.

Dozvoljavam da se objave moji li¢ni podaci vezani za dobijanje akademskog zvanja
doktora nauka, kao §to su ime i prezime, godina i mesto rodenja i datum odbrane rada.
Ovi li¢ni podaci mogu se objaviti na mreznim stranicama digitalne biblioteke, u
elektronskom katalogu i u publikacijama Univerziteta u Beogradu.

Potpis doktoranda

(

U Beogradu, 2. jun 2015. / @ \
L Gﬂ{w{ L/M AL
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Prilog 3.

1. 1ZJAVA O KORISCENJU

Ovlas¢ujem Univerzitetsku biblioteku ,,Svetozar Markovi¢* da u Digitalni repozitorijum
Univerziteta u Beogradu unese moju doktorsku disertaciju pod naslovom:
»Intelektualni kapital kao strateSka performansa organizacije“
koja je moje autorsko delo.
Disertaciju sa svim prilozima predao sam u elektronskom formatu pogodnom za trajno
arhiviranje.
Moju doktorsku disertaciju pohranjenu u Digitalni repozitorijum Univerziteta u Beogradu
mogu da koriste svi koji postuju odredbe sadrzane u odabranom tipu licence Kreativne
zajednice (Creative Commons) za koju sam se odlu¢io.
1. Autorstvo
Autorstvo - nekomercijalno
@utorstvo — nekomercijalno — bez prerade
. Autorstvo — nekomercijalno — deliti pod istim uslovima
5. Autorstvo — bez prerade
6. Autorstvo — deliti pod istim uslovima

Potpis doktoranda

U Beogradu, 2. jun 2015. V 9 Q \ [
%QCNQ/ 9(/ AMTIVO A
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