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1. Uvod 

Efektivan menad`ment tro{kova je veoma zna~ajan
za savremene organizacije. On polazi od merenja i iz-
ve{tavanja o tro{kovima proizvoda i usluga preduze}a
i poma`e da ona efikasno koriste svoje resurse da bi
obezbedila produkte i usluge koje kupci, odnosno ko-
risnici usluga  smatraju vrednim. Pored toga, menad`-
ment tro{kova se posmatra i {ire – kao filozofija, stav
i skup tehnika koje omogu}avaju da se kreira vi{e
vrednosti uz ni`e tro{kove 

U su{tini, menad`ment tro{kova predstavlja filozofiju
usavr{avanja, po{to promovi{e ideju neprestanog izna-
la`enja na~ina da pomogne organizacijama da se done-
su prave odluke ~ijom realizacijom }e se kreirati vi{e
vrednosti za kupce po ni`im tro{kovima. Vrednost za
kupce se meri preko cene koju su oni voljni da plate i
preko njihove satisfakcije proizvodima i uslugama
preduze}a Ê1Ë. Efikasne kompanije  nastoje da tro{e
minimum retkih resursa da bi preko svog autputa iza-
{le  u susret `eljama potro{a~a, uz kontinuelnu te`nju
ka pobolj{anjima. Konstituenti neprofitnih organizaci-
ja, od kojih neke sa razvijenim menad`mentom  uspe-
{no upravljaju tro{kovima, izra`avaju svoje vrednova-
nje podr`avaju}i organizacije koje preferiraju donaci-
jama novca, posve}ivanjem vremena i drugih resursa. 

Da bi menad`ment tro{kova bio efektivan, on bi tre-
balo da afirmi{e proaktivan stav da u osnovi tro{kovi
proizvoda i usluga u velikoj meri proizilaze iz odluka
menad`era, {to u praksi ~esto zna~i iz odluka mena-
d`erskih timova. Menad`eri tro{kova aktivno u~estvu-
ju u odlu~ivanju o razvoju i pobolj{anju proizvoda  i o
reduciranju tro{kova. Tu naro~ito dolazi do izra`aja
saradnja sa menad`erima prozvoda/usluga koji su za-
du`eni za konkretne proizvode/usluge, a posebno sa
brend menad`erima, s obzirom na rastu}i zna~aj tro-
{kova brendiranja.

2. Menad`ment tro{kova i savremeno poslovanje

U savremenom poslovanju se polazi od ~injenice da
danas menad`ment tro{kova inkorporira niz pouzda-
nih menad`erskih tehnika, ~ija  primena mo`e uspe{no
da podr`i ciljeve i aktivnosti organizacije. Ove tehnike
se mogu koristiti samostalno ili zajedno za podr{ku
mena`erskom odlu~ivanju. Pri tome se mora voditi ra-
~una o ekonomi~nosti njihove primene i o lako}i mo-
difikacije da bi se zadovoljile nove potrebe menad`-
menta. Poslednjih godina u mend`mentu tro{kova je
karakteristi~na sve  ~e{}a primena ben~markinga.

Informacije o tro{kovima su zna~ajne sa aspekta me-
renja performansi poslovanja, za dono{enje mena-
d`erskih odluka o proizvodnom portfoliu, o strukturi
usluga, o procesnoj tehnologiji, o brendu, o cenama
Ê2Ë. U fokusu menad`menta tro{kova  su tri faze.

Po~etna faza planiranja tro{kova  polazi od ciljeva pred-
uze}a, a u slu~aju velikih organizacija i od ciljeva po-
slovni jedinica i  identifikuje sredstva za ostvarenje ovih
ciljeva. Planska opredeljenja su sumirana u  bud`etima,
koji su izra`eni u novcu u smislu merenja. Bud`et je va-
`an i zbog menad`erske kontrole, kada se upore|uju ak-
tuelni tro{kovi i  tro{kovi planirani bud`etom.

Kontrola tro{kova uspostavlja unapred odre|ene
standarde  (kao {to su standardni tro{kovi i bud`eti)
pomo}u kojih mo`e da se  vrednuje u~inak. Zatim
kontrola tro{kova podnosi izve{taj o razlikama izme-
dju planiranog i stvarnog delovanja da bi se usmerila
pa`nja na ono {to predstavlja  odstupanje. Ona poma-
`e u utvr|ivanju odgovornosti za odstupanja od plana,
nakon ~ega sledi korektivna akcija. Tako, na primer,
uzrok znatno ve}ih proizvodnih tro{kova po jedinici
autputa mo`e biti vezan za neefikasan rad, za pretera-
no kvarenje materijala, neispravnu opremu ili za neo-
dgovaraju}e metode proizvodnje. 
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U ovom radu je prezentovana veza izme|u efektivnog menad`menta tro{kova i merenja profitabilnosti po kupci-
ma (customer profitabiliy), {to predstavlja noviju percepciju sa aspekta upravljanja tro{kovima preduze}a, ali u
krajnjoj instanci i sa stanovi{ta marketing menad`menta, u kontekstu upravljanja dugoro~nim odnosima sa po-
tro{a~ima. Polazi se od kompleksnosti menad`menta tro{kova i njegove uloge u savremenom poslovanju. Tako-
|e se preispituje menad`ment baziran na vrednosti. Ishod rada je analiza i prezentacija konsekvenci obra~una tro-
{kova i upravljanja profitabilno{}u po kupcima proizvoda, odnosno po korisniicima  usluga.
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Menad`ment tro{kova za poslovno odlu~ivanje podra-
zumeva ta~ne i relevantne podatke o tro{kovima i ana-
lizu blagovremenih  informacija o tro{kovima radi do-
no{enja poslovnih odluka. Tu je posebno va`na uloga
obra~una tro{kova na bazi novijih metoda obra~una.
Menad`eri na ovaj na~in dolaze do re{avanja proble-
ma kroz izbor izme|u alternativnih pravaca akcije  U
praksi to zna~i odluku o tome da li da preduze}e uve-
de novi proizvod ili uslugu, da li da se neki od postoje-
}ih napusti, da li da se prihvati specijalna narud`bina,
da li da se vr{i autsorsing (outsourcing) delova proizvo-
da koji su se do sada proizvodili u preduze}u, da li da
se izvr{i zamena postoje}e opreme, da li da se oprema
kupi ili uzme na lizing, da li da se izvr{i pro{irenje pro-
izvodnih kapaciteta, kakav marketing miks }e biti naj-
bolji, koji metodi formiranja cena }e se primeniti  Ê3Ë.

Na bazi istra`ivanja mo`e se zaklju~iti da su sa aspek-
ta kontrole tro{kova zna~ajna kriti~na podru~ja kapi-
talni izdaci, tro{kovi nabavke materijala, tro{kovi pro-
izvodnje, tro{kovi profesionalnih usluga (pravnih, ra-
~unovodstvenih,  revizorskih, bankarskih usluga),
kompenzacije, tro{kovi zaliha, tro{kovi ogla{avanja,
tro{kovi provere i ocene, tro{kovi kori{}enja autsor-
singa (koji se ~esto odnosi na razvoj i odr`avanje soft-
vera, obuku zaposlenih, internu reviziju, upravljanje
nekretninama), tro{kovi prodaje i marketinga, tro{ko-
vi osiguranja, tro{kovi istra`ivanja i razvoja, tro{kovi
daunsajzinga (downsizing - a). 

Sa stanovi{ta  menad`menta kao nau~ne discipline
neophodno je ukazati na  strategijsku va`nost konti-
nuelnih programa sni`avanja tro{kova, umesto trenut-
nih reakcija na nepovoljne doga|aje. U sve ve}oj me-
ri vrhovni menad`eri u preduze}ima {irom sveta pri-
hvataju ovo stanovi{te i donose odluku o tome da tro-
{kovna disciplina, u smislu programa stalnog sni`ava-
nja tro{kova, bude program koji ~ak mo`e postati je-
zgro kompetentnosti preduze}a. U praksi se pokazalo
da poslovanja sa uspe{nim programima neprekidne
redukcije tro{kova mogu ostvariti i polovinu svog po-
ve}anja godi{njeg profita direktno zahvaljuju}i sni`e-
nju tro{kova. Pored toga, {to je posebno zna~ajno u
uslovima ekonomske krize, ovakvi biznisi se br`e sta-
bilizuju u situaciji ekonomskog pada, odnosno pogor-
{anja. Preduze}a sa jakom tro{kovnom disciplinom  se
lak{e prilago|avaju i u slu~ajevima uvo|enja novih
tehnologija u domenu proizvodnje ili usluga, kao i
kod  iznenadnog zao{travanja konkurencije. 

Postoje ~etiri bazi~ne i prepoznatljive kategorije sni-
`enja tro{kova: 

1. eliminisanje rasipanja, odnosno nerazumnog tro-
{enja i dupliranja;

2. primena „najbolje prakse“;
3. uvo|enje nove tehnologije kada je to efektivno;
4. kreiranje virtuelnih poslovnih operacija preko

Interneta  Ê3Ë.

Pokazalo se da se preduze}a koja razvijaju programe
stalnog sni`avanja tro{kova najpre usresre|uju na  eli-
minisanje rasipanja i na primenu nabolje prakse kao
na „dve strane medalje“,  {to je ~esto ostvarljivo kroz
tehnolo{ke promene koje ne zahtevaju visoke tehno-
logije. 

Vrhovni  menad`ment mora da sagleda kako su napo-
ri za sni`avanje tro{kova uskla|eni sa korporativnom
strategijom, a posebno sa strategijim konkurentnosti.
Ovo je naro~ito zna~ajno sa aspekta motivisanosti za-
poslenih da rade efikasno i da sprovode program kon-
tinuiranog sni`avanja tro{kova. 
U okviru menad`menta tro{kova zna~ajno je upravlja-
ti tro{kovima usluga koji ~esto imaju veliko u~e{}e u
ukupnoj strukturi tro{kova. U savremenoj ekonomiji
usluga posebno su zastupljeni tro{kovi finansijskih
usluga, ra~unovodstvenih usluga, administrativnih uslu-
ga, tro{kovi ogla{avanja, tro{kovi konstruisanja, tro-
{kovi izgradnje, tro{kovi in`enjerskog konsaltinga, tro-
{kovi usluga na bazi informacionih tehnologija, tro{ko-
vi usluga vezanih za pravne savete, tro{kovi usluga logi-
stike, tro{kovi marketin{kih usluga, tro{kovi fotokopi-
ranja, tro{kovi {tampanja, tro{kovi usluga koje se ti~u
ljudskih resursa, tro{kovi usluga na bazi projekata, tro-
{kovi usluga koje se odnose na nekretnine, tro{kovi te-
lekomunikacionih usluga, putni tro{kovi,  tro{kovi
usluga skladi{tenja. Neophodno je da se razvije kom-
pletna slika o ukupnim tro{kovima  vezanim za usluge,
ali i da se ustanovi koje poslovne jedinice unutar velike
organizacije najvi{e tro{e za odre|ene usluge. Bitno je
da mend`eri znaju koliki je za njihovo preduze}e odnos
tro{enja za proizvode i tro{enja za usluge. 

Relevantna je i analiza opstanka (survivor analysis).
Princip opstanka je uveo G.Stigler koji je izneo stav
da }e efikasna preduze}a sa relativno  mi`im prose~-
nim tro{kovima opstati i napredovati tokom vremena
Ê4Ë. Sa druge strane, neefikasne firme koje imaju re-
lativno vi{e prose~ne tro{kove }e podle}i pod konku-
rentskim pritiscima i propa{}e. Iz ovoga proizilazi
analiza opstanka kao sistematska studija obrazaca
autputa da bi se odredile klase veli~ine preduze}a ili
fabrike koje su relativno efikasne u smislu odr`avanja
njihovog postoje}eg udela u industrijskom autputu
ili pove}anja ovog udela tokom vremena. Konkretno
se klasifikuju preduze}a u jednoj delatnosti po  veli-
~ini, a zatim se izra~unava koliko je u~e{}e svake kla-
se veli~ine u ukupnoj proizvodnji  ili kapacitetima
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konkretne delatnosti. Ukoliko tr`i{ni udeo neke kla-
se opada tokom vremena, pretpostavlja se da je ta ve-
li~ina preduze}a ili proizvodnih kapaciteta relativno
neefikasna. U slu~aju pove}anja tr`i{nog udela, pret-
postavka je da se radi o veli~ini preduze}a koja dovo-
di do relativne efikasnosti i ni`ih prose~nih tro{kova.
Analiza opstanka se mo`e  koristiti  i kod istra`ivanja
karakteristika ekonomija obima izabranih delatnosti,
{to je u praksi uspe{no primenjivano u proizvodnji
~elika, industriji cementa, u bankarstvu i drugim de-
latnostima. Ova istra`ivanja vezana za preispitivanje
odnosa   „autput/ tro{kovi “ su posebno korisna sa
aspekta konkurentnosti .

Pristup opstanka podrazumeva konkurentsku tr`i{nu
strukturu.  Praksa je pokazala da su mnoge male proiz-
vodne i uslu`ne firme uspe{no realizovale strategiju di-
ferencijacije proizvoda/usluga i uz vi{e prose~ne tro{ko-
ve, zahva~juju}i kastomizaciji proizvodnje ili personali-
zovanim uslugama, opstale i ostvarile poslovni uspeh.

U menad`erskom planiranju mo`e biti va`na perspek-
tiva koju daje  in`enjerska analiza tro{kova. Ona
uklju~uje kalkulaciju o~ekivanih tro{kova proizvod-
nje na bazi odnosa u proizvodnji u fizi~kom smislu i
o~ekivanih tro{kova neophodnih inputa. In`enjerski
metod analize tro{kova se bazira na fizi~kim odnosima
izra`enim u proizvodnoj funkciji za odre|eni proizvod
ili preduze}e. Optimalna kombinacija inputa za proiz-
vodnju bilo koje date koli~ine autputa je odre|ena na
osnovu znanja o proizvodnoj tehnologiji koja je }e bi-
ti primenjena. 

Menad`ment tro{kova je multidisciplinaran, uklju~uje
i kvantitativne i kvalitativne aspekte. On se dalje raz-
vija i sa stanovi{ta teorije, i iz perspektive boljih re{e-
nja za praksu. Za menad`ment tro{kova su karakteri-
sti~ni  izazovi vezani za ostvarenje boljih poslovnih re-
zultata organizacija u 21.veku, {to je relevantno i sa
aspekta organizacija u na{oj zemlji. Ovo posebno do-
lazi do iza`aja zbog potrebe pove}anja efikasnosti
preduze}a i njihove ve}e orijentacije ka plasmanu
proizvoda i usluga na inostranim tr`i{tima.

Analiza tro{kovi-efektivnost (cost-effectiveness
analysis) upore|uje alternativne tokove akcija sa sta-
novi{ta njihovih tro{kova i efektivnosti u dostizanju
nekih specifi~nih ciljeva organizacije. Ona poma`e
menad`erima da izvr{e adekvatan izbor izme|u alter-
nativa, osigurava da }e izabrani tok akcije obezbediti
dobru vrednost  za novac – bolju od bilo kog drugog
toka akcije i, generalno, doprinosi boljoj alokaciji i
kori{}enju resursa. Od posebnog zna~aja je odgova-

raju}a procena tro{kova  koja mora uklju~iti i stvar-
ne, i oportunitetne tro{kove za svaku opciju. Potreb-
no je konstruisati adekvatan model kojim bi se pred-
videli tro{kovi do kojih bi dovela svaka alternativa,
kao i stepen do koga bi svaka opcija pomogla u ostva-
renju ciljeva. Tako|e je neophodno izabrati kriteriju-
me, odnosno pravila rangiranja opcija  da bi se „izva-
gali“  tro{kovi i efektivnost  i zatim izvr{iti selekciju.
Ova analiza se u strategijskom smislu uspe{no koristi
za davanje odgovora na su{tinsko pitanje iz domena
menad`menta tro{kova: „Pod pretpostavkom zadatog
cilja, koji je najni`i tro{ak ostvarivanja tog cilja?”.

3. Integrisani pristup informacijama

Menad`ment tro{kova  se bazira na integrisanom pri-
stupu poslovnim informacijama. On svakako podrazu-
meva zna~aj  bazi~nih ekonomskih informacija koje se
odnose na tro{kove, prodajne cene, prihod preduze}a,
profit, ali i informacija koje nisu u svojoj su{tini finan-
sijske prirode, kao {to su informacije o  kvalitetu, vre-
menu isporuke, tr`i{nom udelu, zadovoljstvu potro{a-
~a, pri ~emu su sa aspekta upravljanja posebno va`ne
informacije o kriti~nim faktorima uspeha. Ovo je bit-
no zbog orijentacije na ostvarivanje konkurentskih
prednosti organizacije i poslovnog uspeha na du`i rok,
posebno polaze}i od potrebe za uvo|enjem novih teh-
nologija, za inoviranjem postoje}ih i za razvojem no-
vih proizvoda i usluga, kao i za zadr`avanjem sada-
{njih kupaca/korisnika usluga, odnosno  za privla~enje
novih u kontekstu upravljanja odnosima sa kupcima
(CRM-customer  relationship management).

U menad`erskoj praksi bi bilo mogu}e da uzimanje u
obzir isklju~ivo finansijskih kriterijuma u procesu
upravljanja tro{kovima  rezultira u izra`enoj te`nji ka
sni`avanju svih  katregorija tro{kova, {to bi moglo da
se negativno odrazi na budu}u tra`nju za proizvodi-
ma/uslugama, na opadanje konkurentnosti zbog nea-
dekvatnih necenovnih faktora konkurentnosti, na
smanjivanje tr`i{nog udela, na sni`enje prihoda od
prodaje i profita. Na osnovu svega ovoga sagledavamo
kompleksnost menad`menta tro{kova u uslovima tur-
bulentnog okru`enja i  pove}ane konkurencije Ê5Ë . 

Menad`eri uspe{nih preduze}a moraju razumeti
klju~ne koncepte i termine menad`menta tro{kova i
primenjivati njegove metode i tehnike efektivno. Pre
svega je neophodno razumevanje slo`enosti poslovnih
operacija preduze}a – broja i raznovrsnosti njegovih
proizvoda/usluga, proizvodnih procesa/procesa pru`a-
nja usluga i lokacija, mre`e distribucije, tipa kupaca.
Kompleksnost bilo koje od ovih dimenzija  ~e imati
posledice na tro{kove.
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Bitan aspekt savremenog menad`menta tro{kova je i
njegova proaktivnost, okrenutost ka budu}nosti i re-
spektovanje neophodnosti promena. Ovde dolazi do
izra`aja povezanost menad`menta tro{kova i menad`-
menta promena (change management).

Firma generi{e tro{kove kada koristi resurs za neku
svrhu. ^esto se tro{kovi svrstavaju u odre|ene grupe
tro{kova. Pojedina~ni tro{kovi se mogu grupisati na
vi{e razli~itih na~ina, pa se grupa tro{kova  mo`e defi-
nisati, na primer, po tipu tro{kova (tro{kovi rada u
jednoj grupi, tro{kovi materijala u drugoj), po mestu
nastajanja (odeljenje 1, odeljenje 2)  ili prema odgo-
vornosti  (menad`er 1, menad`er 2 itd.). Tako se
npr.tro{kovi odeljenja za monta`u ili tro{kovi odelje-
nja za in`enjering proizvoda mogu tretirati kao poseb-
ne grupe tro{kova. 

Ta~ne informacije o tro{kovima proizvoda i usluga su
zna~ajne u strategijskom menad`mentu, planiranju i
odlu~ivanju. One  su tako|e neophodne u menad`er-
skoj i operativnoj kontroli  i u pripremi finansijskih iz-
ve{taja.

Menad`ment tro{kova respektuje specifi~nosti uslu-
`nih preduze}a. Uslu`ne firme obi~no imaju malo za-
liha, ili uop{te nemaju zalihe. Ovo  ima za posledicu
da je njihov sistem tro{kova u ovom domenu relativ-
no jednostavniji, {to se reflektuje i na informacije o
tro{kovima  .

U savremenom biznisu je po`eljan integrativni pristup
kori{}enju menad`erskih alata  u pra}enju  i analizi in-
formacija zna~ajnih za kontrolu tro{kova. Ovi alati se
mogu klasifikovati u ~etiri grupe: alati planiranja i bu-
d`etiranja kao {to su standardno bud`etiranje,  kapi-
talno bud`etiranje, operativno bud`etiranje; alati za
podr{ku odlu~ivanju, uklju~uju}i primenu programa
za kori{}enje elektronskih tabela (spreadsheets), za-
tim analiza prelomne ta~ke, obra~un tro{kova lanca
snabdevanja, analiza lanca vrednosti; alati analize na
bazi obra~una tro{kova proizvoda kao {to su tradicio-
nalni obra~un tro{kova, alokacija op{tih tro{kova,; no-
viji alati procene performansi poslovanja, pre svega
menad`ment na bazi vrednosti, ben~marking, karta iz-
balansiranih merila performansi.

4. Strategijski menad`ment tro{kova

U okviru savremenog menad`menta strategijski me-
nad`ment tro{kova se kao noviji pristup odnosi na
istovremenu orijentaciju ka stalnom  sni`enju tro{ko-
va i ka ja~anju strategijske  pozicije organizacije. Po-
sebno se uva`ava doprinos menad`menta tro{kova

uspe{nom  odre|ivanju strategijskih ciljeva,  formuli-
sanju i efektivnoj realizaciji strategije preduze}a i po-
ve}anju profitabilnosti. U uslovima ekonomske krize
ili oporavka privrede dolazi do izra`aja potreba za
preciznijim obra~unom tro{kova i za ve}om vizibilno-
{}u raznih tro{kovnih kategorija konkretnog preduze-
}a.. Ovo je povezano sa te`njom ka sni`enju ukupnih
tro{kova, usavr{avanju procesa uz mogu}u automati-
zaciju, ka uspostavljanju standarda i smanjenju rizika.

Aktuelna je i te`nja menad`era da se pobolj{a proces
izve{tavanja. Karakteristi~no je da mnoga  velika i
mala preduze}a,  proizvodna i uslu`na,  nastoje da
unaprede interno izve{tavanje u domenu tro{kova,
pove}aju brzinu izve{tavanja i razviju korisnije i zna-
~ajnije izve{taje.

Strategijski sistem upravljanja tro{kovima preduze}a
razvija strategijske infomacije, uklju~uju}i  i finansij-
ske, i nefinansijske. Uva`ava se va`nost merila perfor-
mansi kao {to su rast prihoda od prodaje i zarada, kre-
tanja  cena akcija, rast dividendi, kreditni rejting.
Strategijska merila uspeha uklju~uju tr`i{ni udeo,
kvalitet proizvoda/usluga, {anse za razvoj. Finansijska
merila pokazuju uticaj politika i procedura preduze}a
na teku~u finansijsku poziciju preduze}a i, u skladu sa
time, na teku}e prinose za akcionare. 

Nadovezuju}i se na finansijska merila, nefinansijski
faktori pokazuju sada{nju i potencijalnu konkurent-
sku poziciju preduze}a merenu iz tri dodatne perspek-
tive karte izbalansiranih merila performansi Ê6Ë: 

(1) perspektive kupaca – tr`i{ni udeo i rast tr`i{nog ude-
la, usluge kupcima, isporuka na vreme,  zadovoljstvo
potro{a~a,  prepoznavanje brenda,  pozicija na tr`i{tu; 

(2) perspektive  internih poslovnih procesa – visok kva-
litet proizvoda, proizvodne inovacije, rast proizvodne
produktivnost, vreme ciklusa, reduciranje otpada i 

(3) perspektive inovacija i u~enja – razvoj ljudskih re-
sursa,  kompetencije i integritet menad`era, moral i
korporativna kultura, edukacija i trening, inovacije,
novi proizvodi, novi metodi proizvodnje. 

Bez strategijskih informacija, preduze}e bi verovatno
„zalutalo” sa konkurentskog kursa, donose}i strategij-
ski pogre{ne proizvodne i marketin{ke odluke, uz iz-
bor pogre{nih proizvoda i kupaca. Neke od posledica
odsustva strategijskih informacija su slede}e: odlu~i-
vanje u prevelikoj meri bazirano na intuiciji, nedosta-
tak jasno}e oko pravca i ciljeva razvoja, nepostojanje
jasne i povoljne percepcije firme od strane kupaca i



snabdeva~a, nekorektne investicione odluke, neade-
kvatan  izbor proizvoda, tr`i{ta ili proizvodnih proce-
sa nekonzistentan sa strategijskim ciljevima, nespo-
sobnost da se uspe{no izvr{i  ben~marking konkurena-
ta, {to rezultira u nedostatku znanja o efektivnijim
konkurentskim strategijama, propust da se identifiku-
ju najprofitabilniji proizvodi, kupci i tr`i{ta.

Preduze}a koriste menad`ment tro{kova da bi podr-
`ala svoje strategijske ciljeve. Fokus  upravljanja tro-
{kovima je  na olak{avanju dono{enja odluka od stra-
ne menad`menta kroz informacije o tro{kovima i dru-
ge informacije u procesu realizacije strategijskih cilje-
va. U uslovima promena u poslovnom okru`enju  si-
stem upravljanja tro{kovima preduze}a mora biti u
ve}oj meri dinami~an  da bi se pozabavio i brzo pro-
menljivim okru`enjem, i rastu}om raznovrsno{}u
proizvoda i proizvodnih procesa  radi olak{avanja im-
plementacije strategije Ê5Ë.

Novi izazovi i sa stanovi{ta teorije, i sa aspekta prak-
se, se postavljaju pred menad`ment tro{kova u strate-
gijskom smislu vezano za primenu novih  tehnologija,
posebno  visokih tehnologija, numeri~ki kontrolisanih
ma{ina i robota, kada dolazi do znatnog smanjenja
u~e{}a radne snage u strukturi proizvodnih tro{kova,
ali i u slu~aju tro{kova elektronskog poslovanja. 

5. Menad`ment baziran na vrednosti

Menad`ment zasnovan na vrednosti (VBM - Value-
Based Management) je integrisani menad`erski pristup
usmeren na maksimiziranje vrednosti za akcionare. Po
M.Porter-u konkurentske prednosti se mogu razumeti
samo ukoliko se preduze}e posmatra kao celina. Lanac
aktivnosti preduze}e obavlja da bi isporu~ilo vrednost
kupcima/korisnicima usluga. Konkurentska prednost
ili nedostatak mogu nastati vezano za bilo koju od pet
primarnih aktivnosti (ulazna logistika, poslovne opera-
cije, izlazna logistika, marketing i prodaja, servisira-
nje) ili za ~etiri sekundarne, odnosno podr`avaju}e ak-
tivnosti (infrastruktura firme, upravljanje ljudskim re-
sursima, razvoj tehnologije, nabavka) Ê7Ë. Zajedno,
ove aktivnosti ~ine generi~ki lanac vrednosti .

Lanac vrednosti preduze}a je, posmatrano sa makro
aspekta, deo ve}e strukture koja uklju~uje lanac vred-
nosti snabdeva~a, lanac vrednosti kanala distribucije i
lanac vrednosti kupaca/korisnika usluga. Ovo ukazuje
na svojevrsnu umre`enost i na zna~ajne odnose koji
proisti~u iz konkretne pozicije lanca vrednosti organiza-
cije u ovom kontekstu, o ~emu menad`eri moraju vodi-
ti ra~una, posebno u slu~aju intenzivnijih interakcija, na
primer  kod   JIT (just in time) sistema, kada se ostvaru-

je sni`avanje  nivoa zaliha i  tro{kova nabavke, uz zah-
tevani visok stepen saradnje snabdeva~a i kupaca i omo-
gu}avanje kori{}enja prednosti vertikalne integracije uz
istovremenu samaostalnost preduze}a na tr`i{tu.

Eliminisanje aktivnosti koje dodaju malo vrednosti
kupcima ili uop{te ne dodaju vrednost smanjuje  po-
tro{nju resursa  i omogu}ava fokusiranje na aktivnosti
koje pove}avaju zadovoljstvo kupaca. Na ovaj na~in
se  sagledava koje aktivnosti mogu imati malu vred-
nost za krajnje kupce/korisnike usluga i koje bi treba-
lo da budu eliminisane ili smanjene. Aktivnost sa viso-
kom vredno{}u znatno pove}ava vrednost proizvo-
da/usluge za kupce/korisnike. Tako su isporuke proiz-
voda i pru`anje usluga  aktivnosti koje dodaju visoku
vrednost. U menad`mentu tro{kova se aktivnostima
koje dodaju visoku vrednost smatraju one koje su
neophodne da bi se udovoljilo zahtevima ili o~ekiva-
njima kupaca, da bi se pobolj{ale komponente proiz-
voda, aktivnosti koje doprinose zadovoljstvu potro{a-
~a, koje predstavljaju kriti~ne korake u poslovnom
procesu, koje se izvr{avaju da bi se re{ili ili eliminisa-
li problemi vezani za kvalitet ili aktivnosti koje se od-
vijaju na zahtev kupaca/korisnika usluge. 
Sa druge strane, aktivnosti koje dodaju nisku vrednost
tro{e vreme, resurse preduze}a  ili prostor, a malo do-
prinose zadovoljenju potreba kupaca/korisnika usku-
ge. Ukoliko se elimini{u, vrednost za kupce ili satis-
fakcija kupaca se smanjuju neznatno ili ostaju nepro-
menjeni. Pomeranje delova izme|u procesa, vreme
~ekanja, neefikasni procesi su primeri aktivnosti niske
dodate vrednosti. To zna~i da one mogu biti elimini-
sane od strane menad`era, a da ne uti~u na formu, po-
desnost, funkciju proizvoda ili usluge. Ove aktivnosti
~esto rezultiraju otpadom i mogu biti posledica neefi-
kasnosti ili gre{aka u toku procesa, one mogu biti du-
plicirane u nekom drugom odeljenju ili su to aktivno-
sti koje dodaju nepotrebne korake u poslovni proces,
proizvode nepotreban ili ne`eljeni autput Ê5Ë.

6. Va`nost obra~una tro{kova po kupcima

Savremeni menad`ment tro{kova se u velikoj meri
oslanja na obra~un tro{kova na bazi aktivnosti. Nasu-
prot tradicionalnim modelima,  obra~un tro{kova na
osnovu aktivnosti (ABC – activity-based costing) izra-
~unava ono {to  u savremenom poslovanju predstavlja
„prave“  tro{kove proizvoda/usluga, kao i tro{kove po
kupcima dodeljivanjem op{tih tro{kova baziranim ne
na obimu, ve} na zahtevanim ili izv{enim aktivnosti-
ma. U tradicionalnim metodima obra~una tro{kova
~esta je tendencija da se pretera u proceni tro{kova
prozvoda visokog obima i da se podcene tro{kovi pro-
izvoda niskog obima Ê8Ë. 
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Da bi se razvio sistem upravljanja tro{kovima na bazi
aktivnosti, potrebno je da menad`eri razumeju poveza-
nost resursa, aktivnosti i proizvoda ili usluga u svojoj
organizaciji. Resursi se tro{e na aktivnosti, a proizvodi
i usluge su rezultati aktivnosti. Mnogi od resursa koji se
koriste u poslovnim operacijama mogu se utvrditi za
pojedine proizvode ili usluge i identifikovati kao direkt-
ni tro{kovi materijala ili rada. Ve}ina op{tih tro{kova se
vezuje indirektno za finalne proizvode ili usluge.

Po{to pojedini proizvodi zahtevaju razne aktivnosti,
od kojih svaka koristi  razli~ite koli~ine resursa, aloka-
cija tro{kova bi trebalo da bude ponderisana u skladu
sa time.  ABC se primenjuje po~ev od osamdesetih
godina 20.veka i danas na po~etku 21.veka predstavlja
aktuelan  sistem obra~una tro{kova. 

Kada se donose poslovne odluke, poznavanje pravih
tro{kova mo`e pomo}i da se identifikuju „oni koji
stvaraju profit“ i „gubitnici“, da se istaknu {anse za po-
bolj{anja, da se uporede investicione alternative. 

Su{tina je u tome da ABC „dodeljuje“  tro{kove aktiv-
nosti proizvodima i uslugama preko aktivnosti koje su
obavljene da bi se oni finalizovali. Pri tome postoji ne-
koliko bazi~nih pristupa u ABC sistemu sa aspekta sa-
mog ra~unovodstva tro{kova.  

Kod   obra~una tro{kova  po  aktivnostima op{ti tro-
{kovi se alociraju na aktivnosti preko uzro~nika tro-
{kova, a zatim se aktivnosti fakti~ki vezuju za objekte
tro{kova, {to omogu}ava da menad`eri raspola`u po-
uzdanim  informacijama o tro{kovima.

Sa pove}anjem zna~aja zadovoljstva potro{a~a i sa stra-
tegijama koje su orijentisane na osvajanje tr`i{ta, tro-
{kovi marketinga, prodaje, distribucije se znatno pove-
}avaju. Mnogi od njih se ne vezuju za pojedine proiz-
vode ili proizvodne linije, ve} za individualne kupce/ko-
risnike usluga, tr`i{ne segmente i kanale distribucije Ê9Ë. 

ABC omogu}ava ta~nije pripisivanje indirektnih tro-
{kova  objektima tro{kova. Objekti tro{kova mogu bi-
ti proizvodi, usluge, kupci, korisnici usluga. ABC pru-
`a mogu}nost da se izvr{i  segmentacija na bazi stvar-
ne profitabilnosti i poma`e da se preciznije odredi
vrednost po kupcu. To je prvi korak ka menad`mentu
na bazi aktivnosti (ABM - activity-based manage-
ment). ABC ne procenjuje efikasnost ili produktiv-
nost aktivnosti, mada je to jako zna}ajno za pobolj{a-
nja u organizaciji. 

Iz svega izlo`enog proizilazi da fokusiranje na su{tinu
obra~una tro{kova po aktivnostima, kao savremenog

menad`erskog pristupa obra~unu tro{kova, podrazu-
meva sagledavanje pripisivanja tro{kova resursa
objektima tro{kova kao {to su, na primer,  proizvodi i
usluge uz baziranje  na aktivnosti koje su obavljene za
objekte tro{kova. Bitno je naglasiti da je pretpostavka
ovog pristupa tro{kovima  da su proizvodi ili usluge
preduze}a rezultat aktivnosti, a aktivnosti koriste re-
surse  koji  generi{u tro{kove. Tro{kovi resursa se do-
deljuju aktivnostima bazirano na aktivnostima koje
koriste ili tro{e resurse  ili se tro{kovi aktivnosti  do-
deljuju objektima tro{kova bazirano na aktivnostima
koje su izvr{ene za objekte tro{kova. ABC prepozna-
je uzro~ne ili direktne povezanosti izme|u tro{kova
resursa, pokreta~a tro{kova, aktivnosti i objekata tro-
{kova u dodeljivanju  tro{kova aktivnostima  i kasnije
objektima tro{kova. On raspore|uje op{te tro{kove
preduze}a na objekte tro{kova identifikuju}i resurse i
aktivnosti, kao i njihove tro{kove potrebne za pro-
zvodnju autputa.

Mada su  ABC i ABM i sa teorijskog, i sa prakti~nog
aspekta  postali najpre aktuelnii  u domenu izra~una-
vanja tro{kova proizvoda, menad`eri u mnogim  pred-
uze}ima su uvideli da su veoma korisni u odre|ivanju
tro{kova uslu`ivanja kupaca i kao baza za procenu
profitabilnosti odre|enog kupca ili izabrane grupe ku-
paca/korisnika usluga. 

Iste polazne informacije na bazi aktivnosti koje se ko-
riste za analizu proizvoda/usluga preduze}a  se mogu
koristiti da se izmeri doprinos ostvarenju profita glav-
nih kupaca. Obra~un tro{kova po kupcima je analiza
tro{kova aktivnosti na svakom nivou posve}enih ser-
visiranju odre|enih kupaca. Kombinovanjem obra~u-
na tro{kova po kupcima sa prihodima ostvarenim od
tih kupaca dolazi se do analize profitabilnosti po kup-
cima. Empirijska istra`ivanja su pokazala da, u slu~a-
ju mnogih preduze}a, 10 -20 % njihovih kupaca/kori-
snika usluga generi{e 80-90% njihovog ukupnog pro-
fita. Sa druge strane,  neki kupci donose gubitak, ~esto
kroz brojne male porud`bine, tako da su tro{kovi re-
sursa da bi se oni opslu`ili i to  kroz obradu porud`bi-
ne, otpremanje robe i sl. ve}i od prihoda koji se pri to-
me ostvare. Ilustrativan primer su neki maloprodajni
lanci koji su orijentisani, nakon kompariranja cena,
na popuste i promocije, ili, u slu~aju poslovnih kupa-
ca ~esto se radi o manjim firmama. Analiza profitabil-
nosti po kupcima identifikuje aktivnosti opslu`ivanja
kupaca/korisnika usluga i pokreta~e tro{kova. Ona
odre|uje profitabilnost svakog kupca ili grupe kupa-
ca. Ovde opslu`ivanje kipaca/korisnika usluga uklju-
}uje sve aktivnosti da bi se obavila prodaja i zadovo-
ljio kupac, uklju~uju}i ogla{avanje, poziv na kupovi-
nu, isporuku, fakturisanje, servisiranje posle prodaje. 



Bitno je da se analizom profitabilnosti po kupcima
identifikuju najprofitabilniji kupci i da u skladu sa ti-
me menad`eri mogu preduzeti korake da osiguraju da
ovi kupci ostanu lojalni preduze}u i u budu}em perio-
du. Sa druge strane, saznanje koji su kupci neprofita-
bilni omogu}ava da se sa njima komunicira u smislu
sni`enja tro{kova koje oni uzrokuju ili da menad`eri
odlu~e da se ovi kupci vi{e ne opslu`uju  Ê8Ë.

7. Upravljanje profitabilno{}u po kupcima

Pokazano je da analiza profitabilnosti po kupcima
omogu}ava menad`erima da identifikuju najprofita-
bilnije kupce, smanje tro{kove za one kupce gde su vi-
soki tro{kovi servisiranja, uvedu nove profitabilne
proizvode i usluge, odustanu od neprofitabilnih proiz-
voda, usluga i kupaca, pobolj{aju proces servisiranja
kupaca, preusmere kupovni miks kupaca na linije
proizvoda/usluga sa ve}om marginom profita, da iizvr-
{e selekciju miksa kupaca prema kojima }e se orijen-
tisati i da izaberu tip postprodajnih usluga koje }e nu-
diti. Bolje razumevanje profitabilnosti sada{njih i po-
tencijalnih kupaca mo`e pomo}i da preduze}e pove}a
ukupni profit i da postane konkurentnije. Ovo po~inje
analizom tro{kova opslu`ivanja kupaca.

Svi kupci ne zahtevaju iste aktivnosti bilo pre, bilo
posle prodaje. ^este specifi~ne aktivnosti vezane za
kupce uklju~uju npr.tro{kove obrade porud`bina,
tro{kove vezane za fakturisanje i naplatu,  za potra-
`ivanja, za usluge kupcima, za obradu popusta, za
ponovno dr`anje na zalihama vra}enih proizvoda, za
marketing i prodaju.  Analizom tro{kova po kupcima
se identifikuju aktivnosti  i pokreta~i tro{kova uslu`i-
vanja kupaca pre i posle obavljene trgovine, isklju~u-
ju}i tro{kove proizvoda. Tradicionalno su ovi tro{ko-
vi skriveni u podr{ci kupcima, marketingu i prodaj-
noj funkciji.

Razne aktivnosti ~esto imaju razli}ite pokreta~e tro-
{kova. Bazirano na aktivnostima i na pokreta~ima
tro{kova vezanim za obavljene usluge da bi se stekla
i okon~ala transakcija, tro{kovi kupaca se mogu kla-
sifikovati u vi{e kategorija: tro{kovi  po jedinici pro-
datoj kupcima (npr. tro{kovi otpremanja), tro{kovi
po prodajnoj transakciji (npr. tro{kovi fakturisanja),
tro{kovi podr`avanja kupaca nezavisno od koli~ine
prodatih proizvoda  (npr.putni tro{kovi prodavaca da
bi posetili kupce),  tro{kovi kanala distribucije za sva-
ki kanal  koji preduze}e koristi da bi uslu`ilo kupce
(npr. tro{kovi regionalnog skladi{ta koji opslu`uju
glavne kupce) i oni tro{kovi podr`avanja prodaje ko-
ji se ne mogu ustanoviti za pojedinu jedinicu, kupca
ili kanal distribucije.

Bitno je da analiza profitabilnosti po kupcima pru`a
adekvatne informacije za procenu vrednosti po kupcu.
Dalje menad`eri moraju da procene  ostale relevant-
ne faktore  pre nego {to odrede akcije koje su odgova-
raju}e za svakog kupca.  Ti faktori se odnose na raz-
vojni potencijal kupca, delatnost kojoj kupac pripada,
mogu}u  reakciju na promene uslova prodaje ili uslu-
ga, zna~aj da se zadr`i preduze}e kao kupac zbog bu-
du}ih referenci za prodaju. Mo`e se kvantifikovati i
„vrednost vremena `ivota kupca” (customer life-time
value) To je neto sada{nja vrednost svih procenjenih
budu}ih profita  od kupca.
Merenje profitabilnosti i upravljanje profitabilno{}u
po kupcima na bazi analize profitabilnosti zasnovane
na aktivnostima je prezentovano na slici 1. Vertikalna
osa pokazuje neto marginu ostvarenu na bazi prodaje
kupcima  kao razliku neto prodajne cene (nakon svih
popusta) i proizvodnih tro{kova (merenih putem
ABC modela obra~una tro{kova proizvoda) Êmodif.
prema 9, str. 180.Ë. Na horizontalnoj  osi su  predsta-
vljeni tro{kovi uslu`ivanja kupaca, uklju~uju}i tro{ko-
ve vezane za porud`binu, kao i za marketing, tehni~ke
aspekte, prodajnu administraciju, koji se odnose na
opslu`ivanje svakog pojedinog kupca mereno preko
ABC modela obra~una tro{kova kupaca. 

Slika 1. Merenje i upravljanje profitabilno{}u po
kupcima

Sa aspekta upravljanja profitabilno{}u po kupcima
zna~ajno je da su na slici  prezentovana ~etiri tipa ku-
paca. U donjem levom kvadrantu su kupci koji su ose-
tljivi na cene, tra`e}i pre svega niske cene proizvoda i
popuste, pa su neto margine niske, ali su i tro{kovi nji-
hovog opslu`ivanja  niski, tako da oni mogu biti profi-
tabilni kupci. Dalje, u gornjem desnom kvadrantu su
kupci koji podrazumevaju visoke tro{kove opslu`iva-
nja (~esto zbog znatne tehni~ke i prodajne podr{ke),
ali tako|e mogu biti profitabilni ukoliko neto margina
ostvarena prodajom ovim kupcima vi{e nego kompen-
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zuje tro{kove svih potrebnih resursa. Za preduze}e su
posebno po`eljni kupci u gornjem levom kvadrantu
koji donose visoke margine uz niske tro{kove servisi-
ranja. Menad`er moraju voditi ra~una o tome kako da
se oni zadr`e uprkos konkurentskim pretnjama. U do-
njem desnom kvadrantu su kupci koji donose niske
margine, a zahtevaju visoke tro{kove opslu`ivanja, {to
je obi~no posledica narud`bi malih koli~ina proizvoda
koji su kastomizirani, uz ~este nestandardne zahteve
koji se odnose na  logistiku i distribuciju. Oni su iza-
zov za menad`ere da preduzmu mere da se njihova
profitabilnost pove}a.

8. Zaklju~ak

Analizirana veza izme|u menad`menta tro{kova i me-
renja profitabilnosti po kupcima/korisnicima usluga
podrazumeva  integrisani pristup poslovnim informaci-
jama, odnosno  inkorporiranje  bazi~nih ekonomskih
informacija koje se odnose na tro{kove, prodajne ce-
ne, prihod preduze}a, profit, ali i informacija koje nisu
u nov~anim jedinicama, kao {to su informacije o  kva-
litetu, vremenu isporuke, tr`i{nom udelu, zadovoljstvu
potro{a~a, pri ~emu su sa aspekta  upravljanja poseb-
no va`ne informacije o kriti~nim faktorima uspeha.
Bitno je da se izvr{i analiza profitabilnosti po kupci-
ma, koja bi trebalo da  pru`i menad`erima   adekvat-
ne informacije za evaluaciju vrednosti po kupcima.
Dalje bi oni trebalo da procene  ostale relevantne fak-
tore  pre nego {to odrede konkretne akcije koje su od-
govaraju}e za svakog kupca, odnosno korisnika uslu-
ga  Ti faktori se odnose na razvojni potencijal kupca,
mogu}u  reakciju na promene uslova prodaje ili pru-
`anja usluga, kod poslovnih kupaca na delatnost kojoj
kupac pripada i na  zna~aj da on ostane kupac zbog
budu}ih referenci za prodaju. Po`eljno je da se kvan-
tifikuje i neto sada{nja vrednost svih procenjenih bu-
du}ih profita  od kupca. 

Na osnovu svega izlo`enog mo`emo zaklju~iti da je
merenje i upravljanje profitabilno{}u po kupcima kao
noviji koncept i praksa kompleksno i da zahteva do-
datna ekspertska znanja. Bitno je da ono otvara nove
perspektive mena`erima  u na{oj zemlji za pove}anje
dugoro~nog poslovnog uspeha  i  konkutrentnosti
preduze}a u doma}im i u me|unarodnim okvirima.. 
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1. Uvod

Sve zemlje u svetu danas poku{avaju da na|u na~in da
svedu negativne efekte globalne ekonomske krize na
najmanju meru. Veliki broj vlada preduzima korake
da pomognu bankarskom sistemu i granama industri-
je zna~ajnim za ekonomski razvoj da zapo~nu proces
izlaska iz ekonomskih neda}a. Iako zemlje u razvoju u
ve}oj meri ose}aju teret ekonomske krize nego razvi-
jene zemlje, izgleda da je privreda Australije najma-
nje ugro`ena ekonomskom krizom od svih razvijenih
zemalja. Jedan od razloga je svakako i to {to australij-
ska vlada podr`ava privredne grane koje u najve}oj
meri doprinose ekonomskom rastu zemlje. Ova podr-
{ka ima razli~ite oblike, od uvo|enja i primene nekih
zakonskih mera, do finansijskih paketa. Gra|evinska
industija je privredna grana kojoj vlada Australije
pru`a zna~ajnu podr{ku.

Gra|evinska industrija uti~e na ekonomski rast svake
zemlje iz tri razloga. Prvo, ova industrija zna~ajno do-
prinosi rastu bruto dru{tvenog proizvoda (Hille-
brandt, 1985). Drugo, u procesu stvaranja proizvoda i
usluga ona sara|uje sa drugim granama industrije ta-
ko {to, kad nastane potreba da se ubrza ekonomski
rast, vlade obi~no preduzimaju mere kojima se nepo-
sredno pove}ava konkurentna prednost gra|evinske
industrije, a time posredno i efikasnost i efektivnost
ostalih privrednih delatnosti. Tre}e, gra|evinska indu-
strija uglavnom zapo{ljava nekvalifikovane i polu-
kvalifikovane radnika i na taj na~in uti~e na stopu za-
poslenosti (Petrovi}-Lazarevi}, 2002). 

Jedan od izvora kompetitivne prednosti danas  jeste i
dru{tvena odgovornost (Rex i Baumann, 2007). Ona

omogu}ava da neke organizacije privuku vi{e potro{a-
~a nego druge (Luo i Bhattacharya, 2006) time {to de-
luju eti~ki pozitivno i vode ra~una o okru`enju (Pod-
nar i Golob, 2007).

U ovom radu ukazujemo na to koje aktivnosti je au-
stralijska vlada preduzela da bi odr`ala visoku pro-
duktivnost gra|evinske industrije sa stanovi{ta podr-
`avanja korporativne dru{tvene odgovornosti. Stoga
je ovaj rad zami{ljen na slede}i na~in: posle pregleda
literature, predstavljena je analiza aktivnosti koja je
vlada Australije preduzela u smislu podr{ke korpora-
tivnoj dru{tvenoj odgovornosti. Na kraju rada donosi-
mo zavr{ne primedbe i preporuke u vezi sa pravcima
budu}ih istra`ivanja.

2. Pregled literature

2.1 Korporativna dru{tvena odgovornost

Korporativna dru{tvena odgovornost postaje sve zna-
~ajniji predmet prou~avanja zbog sve ve}e va`nosti u
podsticanju dru{tveno odgovornog pona{anja (Blu-
menthal i Bergstrom, 2002). Organizacije sve vi{e pri-
menjuju strategije i aktivnosti iz oblasti korporativne
dru{tvene odgovornosti da bi ostvarile ve}u vrednost
za organizaciju i da bi opstale na tr`i{tu (Nalewaik i
Venters, 2008; Orlitzky i dr., 2003; Walsh i dr., 2003).

Crowther (2000) defini{e korporacije kao neksus
ugovora, {to zna~i da, da bi organizacije opstale, mo-
raju da sara|uju sa mnogim grupama ljudi – razli~i-
tim stejkholderima (zainteresovanim stranama). Or-
ganizacije opslu`uju i rade sa ovim stejkholderima, a
sve ve}a svest o negativnim efektima koje neke firme
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imaju na dru{tvo ~ini da zna~aj dru{tvene odgovorno-
sti bude sve kriti~niji. 

Konkurentnost u uslovima globalizacije predstavlja sve
ve}i izazov za organizacije, stoga one neprestano tra`e
na~ine da istaknu svoje poslovanje i da se svojim kvali-
teton izdvoje od konkurencije (Middlemiss, 2002).
Korporativna dru{tvena odgovornost i kvalitet s kojim
se ostvaruje u o~ima potro{a~a mo`e da bude veoma
zna~ajna odrednica koja kompaniju izdvaja u tom smi-
slu. Kada odre|uju vrednost organizacije, potro{a~i sve
vi{e obra}aju pa`nju na ugled, transparentnost i  brigu
koju organizacija pokazuje za `ivotnu sredinu. 

Do sada je dru{tveno okru`enje u kome organizacija
posluje bilo u velikoj meri zapostavljeno u istra`iva-
njima (Hart, 1995). Sada se svi sla`u da dru{tveno
okru`enje mo`e u zna~ajnoj meri da uti~e na izbor po-
slovne strategije i da joj treba posvetiti pa`nju (Lan-
gerak, 1998). Organizacije se u svom poslovanju osla-
njaju na svoje okru`enje, stoga i treba da investiraju u
taj odnos sa okru`enjem, a korporativna dru{tvena
odgovornost mo`e da predstavlja na~in da se to po-
stigne (Kitchin, 2003). Korporativna dru{tvena odgo-
vornost pokazuje radnom okru`enju organizacije da
je organizacija posve}ena ciljevima zna~ajnim za nje-
ne stejkholdere. Ovo jeste zna~ajno zatao {to se time
pokazuje stejkholderima i dru{tvu, koji i ~ine dru{tve-
no okru`enje, da organizacija `eli da sara|uje sa nji-
ma i da im donese korist.

Korporativna dru{tvena odgovornost ~esto se prime-
njuje zato {to se veruje da je to u najboljem interesu
firme (Waddock i Smith, 2000). Pokazalo se da korpo-
rativna dru{tvena odgovornost dovodi do pozitivnih
ishoda kao {to je konkurentska prednost i bolji u~inak
na tr`i{tu akcija (Waddock i Smith, 2000). Korporativ-
na dru{tvena odgovornost se sve vi{e posmatra kao
zna~ajan strate{ki alat u nadmetanju na globalnom tr-
`i{tu (Oyewole, 2001). Johri i Sahasakmontri (1998)
tvrde da korporativna dru{tvena odgovornost zna~i
primenu pristupa kojima se smanjuje koli~ina upotre-
bljenih resursa, maksimizuje efikasnost, a negativni
uticaji na okru`enje svode na najmanju meru, i to u
svim fazama lanca vrednosti. Stoga se mo`e re}i da
korporativna dru{tvena odgovornost ima uticaja kada
se razmatra strategija i treba je obuhvatiti strate{kim
odlukama organizacije.

Preduzimanje dru{tveno odgovornih aktivnosti mo`e
da bude izvor konkurentske prednosti za firme, po-
sebno ako njihova konkurencija ne pokazuje korpora-
tivnu dru{tvenu odgovornost ili je ne sprovodi na za-

dovoljavaju}i na~in (Rex i Baumann, 2007). Time or-
ganizacija dobija mogu}nost da se istakne u odnosu na
konkurenciju time {to pokazuje korporativnu dru-
{tvenu odgovornost (Morris, 1997; Russo i Fouts,
1997). Podnar i Golob (2007) zaklju~uju da po{tova-
nje eti~kih principa i korporativne dru{tvene odgovor-
nosti mo`e da ima za posledicu konkurentsku pred-
nost po{to potro{a~i pozitivno reaguju na ovakve ini-
cijative. Potro{a~i vi{e cene dru{tveno odgovorne
kompanije i radije se okre}u ovakvim kompanijama
nego onima koje se tako ne pona{aju (Podnar i Go-
lob, 2007). Pored toga, zadovoljstvo potro{a~a je ve}e
kod kompanija koje primenjuju inicijative iz oblasti
korporativne dru{tvene odgovornosti (Luo i
Bhattacharya, 2006). 

Korporativna dru{tvena odgovornost koju kompanija
pokazuje posmatra se kao  aktivnosti kompanije u
pravcu stvaranja boljeg okru`enja u kome }e poslova-
ti u budu}nosti (Middlemiss, 2002). To stejkholderima
pokazuje da je kompanija i dalje posve}ena njihovim
interesima i da je spremna da ostvaruje dugoro~nu ko-
rist za njih, i sada i u budu}e. Stoga primena korpora-
tivne dru{tvene odgovornosti pokazuje potro{a~ima
da je spremna da se bavi pitanjima koja su od njiho-
vog interesa. 

Bowen (1953) defini{e korporativnu dru{tvenu odgo-
vornost kao dug koju orgnizacija ima prema dru{tvu,
du`nost da se pona{a na na~in koji je u skladu sa cilje-
vima i idealima dru{tva kao celine. To obuhvata bilo
koju aktivnost koju firma sprovodi da bi negativne
efekte na dru{tvo svela na najmanju meru ili da bi
ostvarila dru{tveno povoljne ishode (Maignan, 2001).
Korporativna dru{tvena odgovornost organizaciji
obi~no ne donosi kratkoro~ne profite, a potencijalne
dugoro~ne koristi je te{ko predvideti i meriti, tako da
su mnoge firme skepti~ne u pogledu aktivnosti iz ob-
lesti korporativne dru{tvene odgovornosti (Kitchin,
2003). Korporativna dru{tvena odgovornost predsta-
vlja i napor da se spre~i {teta po stejkholdere koja mo-
`e da proistekne iz organizacionih aktivnosti usmere-
nih na ostvarivanje koristi za njih (Mohr, Webb i Har-
ris, 2001). 

Carrol (1991) tvrdi da se korporativna dru{tvena od-
govornost odnosi na odgovornost korporacija u ~etiri
dimenzije: ekonomskoj, pravnoj, eti~koj i diskrecio-
noj. Ekonomska dimenzija ozna~ava odgovornost
kompanije da bude profitabilna i da ostvari povra}aj
za njene stejkholdere. Pravna dimenzija odra`ava od-
govornost organizacije da se pona{a po zakonskim
normama i propisima. Eti~ka dimenzija se odnosi na
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razvijanje kodeksa etike, eti~kih normi i vrednosti kao
{to je po{tenje, posebno u odnosima sa potro{a~ima i
sa zaposlenima. Diskreciona odgovornost obuhvata
svaki voljni ili filantropski postupak  organizacije ko-
jim se ostvaruje dobrobit za dru{tvo. 

Prema Petrovi}-Lazarevi} (2008), korporativna dru-
{tvena odgovornost predstavlja skup principa koje
organizacija utvr|uje da bi ispunila dru{tvena o~eki-
vanja u vezi sa odgovaraju}im poslovnim pona{a-
njem i postigne najbolju praksu putem dru{tvene ko-
risti i odr`ive konkurentske prednosti. Prema tome,
korporativna dru{tvena odgovornost jedne organiza-
cije mo`e da se ocenjuje tako {to }e se analizirati sle-
de}e aktivnosti:

1. Moralna obaveza kompanije da bude dobar gra-
|anin i ~ini prave stvari.

2. Odr`ivost i zadovoljavanje potreba u sada{njosti
ne dovode}i u pitanje mogu}nosti budu}ih gene-
racija da zadovolje svoje sopstvene potrebe

3. Ugled kojim se opravdavaju inicijative iz oblasti
korporativne dru{tvene odgovornosi za pobolj{a-
nje slike kompanije

4. Spoljni aspekti koji se odnose na odnose sa doba-
vlja~ima i posve}enost za{titi  i obuhvatu lokalne
zajednice 

5. Unutra{nji aspekti koji obuhvataju odnose sa za-
poslenima i sindikatima

6. Pouzdanost i transparentnost koje uklju~uju po-
sve}enost kompanije obave{tavanju okru`enja o
svojoj korporativnoj dru{tvenoj odgovornosti.

Literatura o korporativnoj dru{tvenoj odgovornosti
se dugo godina bavila pitanjem da li organizacije ima-
ju du`nosti prema dru{tvu u smislu svog uticaja na
dru{tvo ili ne,  kao i da li je njihova jedina du`nost da
zara|uju novac svojim akcionarima (Capaldi, 2005).
Danas ova debata nije toliko zna~ajna zbog pritiska
tr`i{ta na organizacije da preuzmu korporativnu dru-
{tvenu odgovornost i ogor~enja koje dru{tvo pokazu-
je prema kompanijama kao {to su Enron i druge (Ca-
paldi, 2005; Middlemiss, 2002). Dru{tvena tolerancija
prema kompanijama koje bi u~inile bilo {ta samo da
ostvare profit, bez obzira {tetu koju pritom mo`e da
pretrpi dru{tvo, polako se kruni (Kitchin, 2003).

U istra`ivanjima koja se poslednjih decenija vr{e u
ovoj oblasti korporativna dru{tvena odgovornost kao
koncept do`ivela je veliku kritiku (Quazi i O’Brien,
2000). Govorili su da je pogre{no definisana (Preston
i Post, 1975), da nema empirijsku podr{ku niti teorij-
ski integritet (DeFillipi, 1982) i da ju je te{ko objek-
tivno prou~avati (Aupperle i dr., 1985).

Uprkos kritikama, korporativna dru{tvena odgovor-
nost je postala {iroko prihva}ena i primenjena u orga-
nizacijama. Dobila je i podr{ku vlade.

Po{to se gra|evinska industrija razlikuje od ostalih gra-
na industrije, detaljnije }emo se pozabaviti njenim ka-
rakterstikama, a da bismo razumeli kako i {ta vlada ~i-
ni da joj pomogne da prevazi|e negativne efekte glo-
balne ekonomske krize.

2.2 Gra|evinska industrija

Gra|evinska industrija slovi kao jedna od najstarijih
industrija koja mo`e u zna~ajnoj meri da doprinese
ekonomskom oporavku zemlje uni{tene politi~kim,
ekonomskim ili prirodnim katastrofama (Petrovi}-La-
zarevi}, 2005).

Gra|evinarstvo se odlikuje specifi~nom prirodom pro-
izvoda, strukturom industrije i organizacijom procesa
gra|enja (Petrovi}-Lazarevi}).

Proizvod gra|evinske industrije je uglavnom velikih di-
menzija i skup, lociran u odre|enoj geografskoj oblasti,
i uglavnom ga je te{ko prenositi. Zgrade i druge gra|e-
vine obi~no se grade za zadovoljenje potreba svakog
potro{a~a posebno. 

U procesima zasnovanim na projektima obi~no u~e-
stvuju tri grupe ljudi: klijent, projektant i izvo|a~ rado-
va. Svaki projekat obuhvata nekoliko organizacija, po-
dizvo|a~a koje imaju svoje posebne ciljeve i pritiske
koje podnose. Projektni menad`er je odgovoran za
ukupne tro{kove, vreme i kvalitet preduzetih radova.
Gra|evinske firme obuhvataju velike organizacije koje
obi~no imaju vi{e od 20 zaposlenih i mala ili srednja
preduze}e sa manje od 20 zaposlenih. Velike organiza-
cije prerastaju u korporacije ~ime pokazuju da korpo-
rativno upravljanje predstavlja tip primenjenog me-
nad`menta (Petrovi}-Lazarevi}, 2004).

Po{to je uticaj gra|evinske industrije na privredu Au-
stralije zna~ajan, australijska vlada posebnu pa`nju po-
sve}uje dobrobiti ove privredne grane. U ovom radu
opisa}emo {ta je vlada u~inila do sada.

[ta se radi u Australiji?

Iz definicije korporativne dru{tvene odgovornosti Pe-
trovi}-Lazarevi} (2008) sledi da australijska vlada treba
da uti~e na organizacionu odr`ivost i odnos izme|u po-
slodavaca i sindikata, dok same organizacije treba da
brinu o svom ugledu kojim garantuju da njihove inici-
jative u korporativnoj dru{tvenoj odgovornosti pobolj-
{avaju sliku o njima, njihovom odnosu sa dobavlja~ima



i njihovu posve}enost za{titi i obuhvatu okru`enja, i o
pouzdanosti i transparentnosti kojom je obuhva}ena
njihova volja da obave{tavaju o korporativnoj dru{tve-
noj odgovornosti koju primenjuju.  

Uticaj na odnose izme|u poslodavaca i sindikata defi-
nisan je propisima. Ipak, vlada ~ini posebne korake da
poja~a organizacionu odr`ivost. To se posebno odnosi
na o~uvanje zdrave `ivotne sredine.

Konferencija Ujedinjenih nacija o `ivotnoj sredini i
razvoju odr`ana u Rio de @aneiru 1992. godine smatra
se klju~nom aktivno{}u koja je sprovedena na global-
nom planu da bi se obezbedio odr`ivi razvoj (Me|una-
rodni zakon o politici o~uvanja `ivotne sredine, 1993).
Na konferenciji je ukazano na obavezu zemalja u~esni-
ca konferencije da utvrde nacionalnu strategiju odr`i-
vog razvoja. Zahtev je bio da se integri{e „`ivotna sre-
dina i razvoj na odgovaju}em nivou politike, planiranja
i upravljanja; da se obezbedi efikasan zakonski i regu-
latorni okvir, da se efikasno primene ekonomski instru-
menti, tr`i{ni i drugi instrumenti i da se uspostave siste-
mi za integrisanu pouzdanost okru`enja i privrede“
(Me|unarodni zakon o politici o~uvanja `ivotne sredi-
ne, 1993, Agenda 21:199).

Australija pripada nekolicini zemalja ~ija je vlada raz-
matrala pitanja `ivotne sredine pre konferencije u Ri-
ju. Godine 1989. australijska vlada je inicirala Nacio-
nalnu strategiju za ekonomski odr`ivi razvoj (Houg-
hton, 1998). Cilj ove strategije bio je da se obezbedi
postizanje odr`ivog ekonomskog, dru{tvenog i ekolo-
{kog razvoja tako {to }e se zadovoljiti  potrebe u sada-
{njosti, ali se ne}e dovoditi u pitanje mogu}nost budu-
}ih generacija da zadovoljavaju svoje potrebe (Houg-
hton, 1998:1).  

U Australiji su primenjeni Novi standardi kvaliteta
ISO 9001. Sertifikacija standarda ISO 9001 potvr|uje
da su primenjeni formalizovani poslovni procesi i time
su postali marketin{ki alat. Ipak, Standardi ne obuhva-
taju pitanja zna~ajna za razvoj ili odr`avanje i o~uvanje
zdravog okru`enja.

Australiju ~ine dve nacionalne teritorije i {est dr`ava. U
ovom radu mi smo se bavili onim {to se ~ini za gra|evi-
narstvo uglavnom u Kvinslendu. Razlog {to je odabran
Kvinslend je taj {to smo u ovom slu~aju imali neposre-
dan pristup stvarnim izvorima o preduzetim aktivnosti-
ma i obavili smo razgovor sa osobom koja je bila naj-
pozvanija da da pravu informaciju ne samo za Kvin-
slend, ve} i za ~itavu Australiju.

Sa ciljem da za{titi `ivotnu sredinu, Kvinslend je doneo
Zakon o jedinstvenom planiranju (1999). Tako je sva-
ka dozvola za gradnju morala da bude u skladu sa ovim
zakonom. Pre Zakona o jedinstvenom planiranju, do-
zvola za gradnju morala je da bude u skladu i sa jo{ ne-
koliko zakona koji su se odnosili na gra|evinarstvo. Na
primer, Zakon o standardnoj gradnji zahtevao je da se
gradnja projektuje i konstrui{e u skladu sa gra|evin-
skim i drugim standardima; Zakon o za{titi `ivotne sre-
dine uredio je da aktivnosti zna~ajne za za{titu okru`e-
nja budu sprovedene tako da se rizik {tete po `ivotnu
sredinu svede na najmanju meru (Zakon o jedinstve-
nom planiranju, 1999:81). Zakon o jedinstvenom plani-
ranju uveo je neke zajedni~ke odredbe; odredbe u vezi
sa kontrolom gradnje, planiranjem i za{titom `ivotne
sredine postale su sasvim jasne.

Sada dozvole za gradnju izdaju lokalne vlasti. Tako
tender za gradnju mora da bude u skladu sa Zakonom
o jedinstvenom planiranju. U slu~aju malih firmi, op{te
je poznato da gra|evinari prenose odgovornost za za-
{titu `ivotne sredine na graditelje. Me|utim, u velikim
kompanijama postoje i odeljenja za za{titu okoline ko-
ja se staraju da se aktivnosti preduzimaju po pravilima
o za{titi sredine i o tome obave{tavaju javnost.

Kada se radi o javnim radovima koji prelaze sumu od
250,000 dolara, gra|evinari iz Kvinslenda, Viktorije i
Novog Ju`nog Velsa moraju da zadovolje kriterijume
za{tite `ivotne sredine. To ~ine putem PQC Sertifikata
o registraciji (predkvalifikacioni PQC, 2003) PQC ser-
tifikat (P=pretendent; Q=kvalifikacija; C= kriterijum)
obuhvata razli~ite sisteme, kao {to su Standard o upra-
vljanju `ivotnom sredinom i sistemi koji se odnose na
upravljanje kvalitetom. Standard u upravljanju `ivot-
nom sredinom (ISO 14001EMS) ukazuje na odgovor-
nost prema `ivotnoj sredini. On obuhvata finansijske,
tehni~ke kriterijume i kriterijume koji se odnose na
bezbednost i `ivotnu sredinu koji se moraju zadovoljiti
i podneti zajedno sa tenderom. On tako|e podrazume-
va i primenu postupaka za odr`ivi razvoj da bi i budu}e
generacije mogle da zadovoljavaju svoje potrebe (Pe-
trovi}-Lazarevi}, 2009). Pored toga, kriterijumi o `ivot-
noj sredini obuhvataju i za{titu zdravlja i bezbednost.

Australijski standardi AS/NZS 4804:2001, sistemi upra-
vljanja profesijom, zdravstvenom za{titom i bezbedno-
{}u i AS/NZS/ISO 14001:2004 EMS su tesno povezani.
I jedne i druge je uspostavila vlada da bi usmerila orga-
nizacije da stvaraju zdravo radno okru`enje i time stvo-
re okvire za primenu mera kojima se meri, procenjuje i
pobolj{ava u~inak. Oni se, ipak, ne primenjuju na isti
na~in svuda u Australiji. Tako se federalni propisi o
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profesiji, zdravstvenoj za{titi i bezbednosti razlikuju.
Oni se moraju popraviti da bi se pobolj{ao u~inak u
oblasti profesionalne i zdravstvene za{tite i bezbednosti
na radu (Petrovi}-Lazarevi} i dr., 2007). Tako|e je po-
trebno pobolj{ati bezbednost podizvo|a~a i uspostaviti
stalnu komunikaciju i saradnju  izme|u vlade, gra|e-
vinske industrije i sindikata, kako na dr`avnom, tako i
na saveznom nivou (Cole, 2003). U ovom trenutku po-
stoje velike razlike u zakonodavstvu izme|u saveznih
dr`ava, a poverenje izme|u uprave u ovoj grani i sindi-
kata u ovoj oblasti je na niskom nivou (Petrovi}-Laza-
revi}, 2009).

Pored toga, istra`ivanja su pokazala da je u gra|evin-
sku industriju u Australiji potrebno uvesti  tripartitnu
komunikaciju (vlada, industrija, sindikati). Savezna
vlada bi trebalo da da direktive kojima }e regulisati na-
cionalnu politiku za profesiju, zdravstvenu za{titu i bez-
bednost za sve dr`ave. Privredna delatnost mora da po-
{tuje mere za profesionalnu i  zdravstvenu za{titu i bez-
bednost na radu, a jasno se defini{e da odgovornost za
to snose i menad`eri i radnici, kao i za stalno obrazova-
nje i obuku  u oblasti profesionalne i zdravstvene za{ti-
te i bezbednosti na radu. Uloga sindikata bila bi da vo-
di dijalog sa vladom i sa ovom privrednom granom i
razvije detaljne strategije profesije, zdravstvene za{tite
i bezbednosti na radu.

U skladu sa konferencijom u Riju 1992. godine Olim-
pijske igre u Sidneju 2002. godine progla{ene su zele-
nim igrama. To zna~i da su gra|evinske kompanije ko-
je su gradile sportske objekte za Olimpijske igre mora-
le da zadovolje kriterijume upravljanja `ivotnom sredi-
nom. Savet za ekolo{ku gradnju Australije usposta-
vljen je 2002. godine u cilju podsticanja usvajanja prak-
se zelene (ekolo{ke) gradnje ... promocijom programa,
tehnologije, projektovanja i operacija zelene gradnje
kao i ujedinjenjem inicijativa zelene gradnje u jedan za-
jedni~ki sistem projektovanja, gradnje i rada u gra|evi-
narstvu (Savet za ekolo{ku gradnju Australije, 2002:1).

Da bi podigla nacionalnu svest o odr`ivosti, australijska
vlada je u~inila jo{ ne{to: proglasila  je 2004. godinu
Godinom izgra|ene `ivotne sredine {irom Australije
(Izgra|ena sredina – kontekst plana i sadr`aja, 2004).
To je bilo u skladu sa zahtevima konferencije u Riju za
uspostavljanjem nacionalne strategije odr`ivog rasta.

Kona~no, u cilju odr`avanja i pobolj{anja kvaliteta `i-
vota putem za{tite prirodnih resursa, podsticanja efika-
snosti u kori{}enju resursa (Op{te okru`enje, 2008) i u
cilju spre~avanja bolesti izazvanih faktorom `ivotne sre-
dine, koje se ina~e mogu spre~iti (Svetska zdravstvena
organizacija, 2009), kao {to je izlo`enost fizi~kim, hemij-

skim i biolo{kim faktorima rizika – uspostavljena je Na-
cionalna asocijacija za proveru (NATA, 2005). NATA
je australijska  nacionalna  slu`ba za akreditaciju koja
uva`ava i unapre|uje mogu}nosti i na~ine koji se prime-
njuju u specifi~nim tipovima testiranja, merenja, prove-
re i kalibriranja (NATA, 2005:1). Funkcioni{e prime-
nom Standarda upravljanja `ivotnom sredinom (EMS),
upravljanja kvalitetom, i mera za profesionalnu i zdrav-
stvenu za{titu i bezbednost na radnom mestu. Ona spre-
~ava kori{}enje materijala koji su {tetni i za ljude i za `i-
votnu sredinu. Na primer, so sumporne kiseline iz ze-
mlji{ta nema neposredno dejstvo na ljude, ali njen uti-
caj preko `ivotne sredine i te kako postoji.

Zaklju~ak

Nakon Konferencije Ujedinjenih nacija odr`ane u Rio
de @aneiru, 1999. australijska vlada je u~inila zna~ajne
korake da stvori okvir u kojem bi australijske gra|evin-
ske kompanije poslovale na dru{tveno odgovoran na-
~in. Pored Zakona o jedinstvenom planiranju donetog
1999. godine, deklaracije o Olimpijskim igrama u Sid-
neju 2003. godine, progla{avanja 2004. godine godinom
izgra|ene `ivotne sredine {irom Australije, PQC Serti-
fikata o registraciji za javne radove i NATA – izgleda
da vlada ima jo{ toga da poradi u smislu propisa o pro-
fesionalnoj i zdravstvenoj za{titi i bezbednosti na radu.
Sve ovo ukazuje na ~vrstu volju australijske vlade da
podr`i korporativnu dru{tvenu odgovornost organiza-
cija u gra|evinarstvu.

Na ovim organizacijama je da dalje investiraju u odno-
se sa okru`enjem putem korporativne dru{tvene odgo-
vornosti kako je to pokazao Kitchin (2003). Prduzima-
njem aktivnosti sa dru{tvenom odgovorno{}u korpora-
cije }e imati ve}e {anse da postignu konkurentnu pred-
nost, ~ime se dokazuje i tvrdnja koju iznose Rex i Bau-
mann (2007).

Ako australijska gra|evinska industrija odr`ava i dalje
razvija poslovanje, ve}e su i mogu}nosti da se negativ-
ni efekti globalne ekonomske krize svedu na najmanju
meru.

Dalja istra`ivanja trebalo bi da se usredsrede na mere-
nje uticaja korporativne dru{tvene odgovornosti na po-
slovne rezultate korporacija u oblasti gra|evinarstva.

(Autori ovim putem zahvaljuju g. Frank Ellison-u iz
Quality Assurance and Environment, Watpac Con-
struction Australia za pomo} u prikupljanju odgovara-
ju}ih informacija i za konstruktivne predloge u vezi sa
pobolj{anjem ovoga rada.)
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Uvod

Pristupanje Evropskoj uniji predstavlja najva`niji cilj
za zemlje Zapadnog Balkana, a da bi ga ostvarile neo-
phodno je da sprovodu ekonomske i politi~ke reforme
i usvoje bazi~ne ekonomske principe Evropske unije.
Priprema za integraciju ovih zemalja u evropsku struk-
turu postaje glavni priroritet Evropske unije. Put ze-
malja Zapadnog Balkana ka stvaranju i pridru`ivanju
drugim modernim demokratskim tr`i{nim privredama
vodi preko ja~anja regionalne integracije i ~lanstva
CEFTA Sporazuma – jedinstvenog multilateralnog
sporazuma o slobodnoj trgovini u Jugoisto~noj Evropi,
tzv. Sporazum CEFTA 2006. Iako naziv CEFTA (The
Central European Free Trade Agreement) opisuje
sporazum dr`ava Srednje Evrope, danas je to spora-
zum koji  defini{e jedinstvenu zonu slobodne trgovine
Jugoisto~ne Evrope. CEFTA danas predstavlja  trgo-
vinski sporazum izme|u Albanije, Bosne i Hercegovi-
ne, Makedonije, Moldavije, Srbije, UNMIK-a u ime
Kosova i Metohije, Hrvatske i Crne Gore.

Sporazum o jedinstvenoj zoni slobodne trgovine

CEFTA-u su osnovale Poljska, Ma|arska i ^ehoslo-
va~ka, a ~lanice CEFTA-e su bile i Slovenija, Rumu-
nija i Bugarska. Pro{irenjem Evropske unije 2004. i
2007. godine, Poljska, Ma|arska, ^e{ka, Slova~ka,
Slovenija, Rumunija i Bugarska su napustile ovaj ob-

lik trgovinske integracije. Formiranjem regionalne
zone slobodne trgovine, zemlje Zapadnog Balkana bi
trebalo da lak{e ostvare svoje politi~ke i ekonomske
ciljeve. Politi~ki ciljevi se ogledaju, pre svega, u mo-
gu}nosti ubrzanja procesa pristupanja Evropskoj uni-
ji i integraciji u me|unarodni trgovinski sistem. I eko-
nomski ciljevi su mnogobrojni, a me|u njima najva-
`niji: ja~anje regionalne saradnje, dalja liberalizacija
i olak{avanje trgovine u regionu, pove}anje stepena
harmonizacije i unapre|enje transparentnosti u po-
slovanju, smanjivanje regionalnih razlika u privred-
nom razvoju pojedinih ekonomija u regionu, privla-
~enje stranih direktnih investicija u zemlje Jugoisto~-
ne Evrope itd. Iako je bilo otpora te{njoj regionalnoj
saradnji u zemljama Zapadnog Balkana, ve}ina se
sla`e da }e primena jedinstvenog multilateralnog spo-
razuma o slobodnoj trgovini u Jugoisto~noj Evropi
podsta}i ekonomski razvoj regiona i ubrzati proces
pristupanja tih zemalja u Evropsku uniju. CEFTA
Sporazum 2006. pru`a ogromne mogu}nosti i predno-
sti zemljama regiona. Zajedni~ko tr`i{te koje je do
sada funkcionisalo na osnovu 31 bilateralna ugovora
o slobodnoj trgovini koje su zemlje regiona me|usob-
no zaklju~ile prethodnih godina, prerasta u jedin-
stven Sporazum koji karakteri{e Ê4Ë:

• Dalja liberalizacija i ukidanje svih kvantitativnih
ograni~enja (osim za naoru`anje i vojnu opremu);
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Predmet ovog rada su regionalni integracioni procesi u zemljama Zapadnog Balakana (CEFTA) i njihovi
ekonomski i polit~ki ciljevi i rezultati. Proces pridru`ivanja Evropskoj uniji zemalja Zapadnog Balkana po-
drazumeva brojne ekonomske i politi~ke reforme u ovim zemljama i usvajanje principa koji va`e u zemljama
Evropske unije. Zemalje Zapadnog Balkana pred sobom imaju zacrtane smernice i ciljeve koje, sa manje ili vi{e
uspeha, podr`avane od strane raznih tela i organa Evropske unije, svaka od njih sprovodi u delo. Na osnovu
procene dostignutog stepena usvajanja zacrtanih standarda, dr`ave se pomeraju na svom putu ka „Evropi“.  
U ovom radu }e biti posmatrani i analizirani  podaci o ekonomskim tokovima u zemljama Zapadnog Balakana.
Podaci o postignutim makroekonomskim ciljevima u posmatranim zemljama, za petogodi{nji vremenski period
(od 2001. do 2005. godine),  poslu`i}e kao osnova za njihovo rangiranje. Metoda multivarijacione ststisti~ke anal-
ize koja }e se za to kristiti je I-odstojanje. Zbog velikog broja pokazatelja koji }e biti uklju~eni u analizu, izra~un-
avanju vrednosti I-odstojanja prethodi}e analiza glavnih komponenata. Dobijena vrednost I-odstojanja mo`e se
posmatrati kao mera dostignutog stepena tranzicionog procesa. 
Podaci dobijeni u ovoj analizi bi}e upore|eni sa rezultatima sli~ne analize koja je ra|ena za iste zemlje, ali za pe-
riod od 2000. do 2003. godine. Promena u rangovima pojedinih zemalja u ove dve analize mo`e se posmatrati kao
pokazatelj dinamike promena koje se de{avaju u ekonomijama zemalja Zapadnog Balakana.

XI  internacionalni simpozijum SymOrg 2008. 10.-13. septembar 2008. Beograd, Srbija
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• Princip nediskriminacije ({to zna~i da se svi pro-
izvodi isto tretiraju);

• Pravilo o poreklu ({to zna~i da se CEFTA proiz-
vod tretira kao doma}i kada se izvozi na strana tr-
`i{ta);

• Uvo|enje dijagonalne kumulacije ({to zna~i da se
proizvodi koji su proizvedeni u jednoj dr`avi ~la-
nici Sporazuma smatraju za doma}e proizvode,
bez obzira da li su delimi~no ili u potpunosti pro-
izvedeni u toj zemlji);

• Mere za{tite i kompenzatorne mere su definisane
u skladu sa pravilima Svetske trgovinske organi-
zacije i nacionalnih zakonodavstava.

3. Ekonomske karakteristike regiona JIE

Zemlje JIE se ve} dosta dugo, poslednjih petnaest go-
dina, nalaze u procesu tranzicionih promena i procesu
evropske integracije. Jedan od najva`nijih njihovih
prioriteta je ulazak u Evropsku uniju. U tom smislu,
one u svojim ekonomijama stvaraju tr`i{nu strukturu,
sprovode strukturne i institucionalne reforme i te`e
makroekonomskoj stabilnosti. I u pozitivnoj i u nor-
mativnoj ekonomiji naj~e{}e se isti~u ~etiri makroe-
konomska pokazatelja kao najzna~ajnija u oceni
uspe{nosti nacionalne ekonomije: 

1. Stabilan rast nacionalnog obima proizvodnje, 
2. Niska stopa inflacije,
3. Visok nivo zaposlenosti i
4. Uravnote`en platni bilans

Za postizanje navedenih ciljeva, koristi se vi{e makro-
ekonomskih instrumenata. Oni kreatorima ekonom-
ske politike pru`aju mogu}nost usmeravanja ekonom-
skih tokova u `eljenom pravcu. Osnovni makroeko-
nomski instrumenti su: aktivna bud`etsko-poreska po-
litika, kreditno-monetarna politika, politika dohodaka
i cena i me|unarodna ekonomska politika.

Svaka nacionalna ekonomija, pogotovo u zemljama u
tranziciji, se suo~ava sa problemima i definisanja eko-
nomske politike, kao izbora prioritetnih ciljeva. Sve ze-
mlje Zapadnog Balkana imaju vrlo sli~ne karakteristi-
ke. To su male privrede, nedovoljno konkurentne usled
neadekvatne uskla|enosti sa evropskim i me|unarod-
nim normama i standardima, sa deficitom trgovinskog
bilansa i bud`eta i odre|enom, ponegde visokom sto-
pom inflacije, a naro~ito, nezaposlenosti. Infrastruktu-
ra im je nezadovoljavaju}a, obrtni kapital nedovoljan,
u~e{}e sive ekonomije visoko, `ivotni standard nizak.

Makroekonomski pokazatelji zemalja JIE mogu se vi-
deti u tabeli  1. Za zemlje ~lanice CEFTE (Kosovo ni-
je uklju~eno) i petogodi{nji vremenski period, od
2001. do 2005. godine, dati su podaci o slede}im ma-
kro-ekonomskim pokazateljima: 

BDP- bruto dru{tveni proizvod (stopa promene u
odnosu na prethodnu godinu);
KSN- stopa nezaposlenosti (procenat radno spo-
sobnog stanovni{tva) i
BUDBIL- bud`etski bilans (procenat bruto nacio-
nalnog dohotka).

Tabela 1. Makroekonomski pokazatelji za zemlje potpisnice CEFTA

 
 Albanija BiH Hrvatska Makedonija Moldavija Crna 

Gora 
Srbija 

BDP01 6.50 4.50 3.80 -4.10 6.10 -0.20 4.80 
BDP02 4.70 3.80 5.20 0.90 7.80 1.70 4.20 
BDP03 6.00 3.30 4.50 2.80 6.60 2.30 2.40 
BDP04 6.00 6.00 3.80 4.10 7.30 3.70 8.40 
BDP05 5.50 5.50 4.30 4.00 7.10 4.10 6.20 
KSI01 3.50 1.90 4.90 5.50 9.80 28.00 91.80 
KSI02 2.10 -0.20 2.20 2.30 5.30 9.50 19.50 
KSI03 3.30 1.00 1.50 1.10 11.70 6.70 11.70 
KSI04 2.20 0.70 2.10 -0.40 12.50 4.30 10.10 
KSI05 2.00 3.60 3.30 0.50 13.50 1.80 16.50 
KSN01 14.60 42.70 22.30 30.50 1.70 19.50 12.20 
KSN02 15.88 42.00 22.50 31.90 6.80 21.60 13.20 
KSN03 15.00 42.00 19.50 36.70 7.90 22.90 14.60 
KSN04 14.60 43.10 13.80 37.00 8.10 22.40 18.50 
KSN05 14.20 44.10 12.70 37.30 7.30 17.00 20.80 
BUDBIL01 -7.90 -5.80 -6.50 -7.20 -0.50 . -1.40 
BUDBIL02 -6.60 -4.00 -5.20 -5.70 -2.00 1.93 -4.00 
BUDBIL03 -4.90 -2.20 -4.60 -1.10 0.20 3.16 -2.70 
BUDBIL04 -4.90 -0.60 -4.90 0.00 0.40 2.10 -0.30 
BUDBIL05 -3.80 0.90 -4.10 . -0.70 3.10 2.00 
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Iako me|usobno veoma sli~ne, ekonomije posmatra-
nih zemalja pokazuju i razlike. Kako bi se one sagle-
dale i prikazale i kako bi se istakao zajedni~ki uticaj
posmatranih pokazatelja na tranzicione procese i
uspe{nost privrede, izvr{eno je rangiranje zemalja pri-
menom kvadratnog  I-odstojanja Ê1Ë. Ova statisti~ka
metoda zasniva se na potrebi da se na {to jednostavni-
ji na~in, primenom jednog sinteti~kog pokezatelja,
ustanovi odnos izme|u entiteta koji se porede i za ko-
je su date vrednosti vi{e pokazatelja. Da bi se izbegla
redundansa u podacima i eliminisala uzajamna korela-
cija posmatranih obele`ja, prvi korak u analizi bila je
redukcija podataka.

Tehnika koja ispituje korelaciju izmedju promenljivih
i uklanja redundansu, uz faktorsku analizu, je analiza
glavnih komponenata (AGK)Ê2Ë. Prvobitna matrica
podataka se redukuje tako {to se smanjuje broj pro-
menjljivih kojima se opisuju jedinice posmatranja.
Nove promenjljive su glavne komponente (GK)  i sva-
ka GK predstavlja celu grupu (medjusobno visoko ko-
relisanih) promenjljivih. Svaka jedinica posmatranja
tada dobija svoju vrednost za svaku glavnu kompo-
nentu (faktorski skorovi). Nova matrica i dalje sadr`i
skoro sve neredudantne informacije sadr`ane u prvo-
bitnoj matrici. Glavne komponente se izdvajaju kao
linearne kombinacije originalnih promenjljivih i me-
|usobno su nekorelisane. Mo`e biti izdvojeno onoliko
glavnih komponenata koliko ima originalnih pro-
menjljivih, ali se u analizi naj~e{}e zadr`ava manji
broj kojim je obuhva}en ve}i deo originalnog varija-
biliteta. Glavne komponente su ure|ene po opadaju-
}em procentu varijabiliteta koji obuhvataju.

4. Rangiranje zemalja JIE primenom 
I-odstojanja

U okviru analize prikazane u ovom radu, na osnovu 18
pokazatelja iz tabele 1. (podaci za bud`etski bilans
2001. i 2005. nisu bili kompletni, pa su ove promenjlji-
ve isklju~ene iz analize), izdvojene su i u analizi zadr`a-
ne  4 glavne komponente, ~ime je obuhva}eno ukupno
96% originalnog varijabiliteta. Uticaj svake promenlji-
ve uklju~ene u analizu na pojedinu izdvojenu glavnu
komponentu mo`e se sagledati u matrici optere}enja
rotiranih faktora. Elementi ove matrice su koeficijenti

korelacije izme|u originalnih promenjljivih i glavnih
komponenata zadr`anih u analizi. Vrednosti elementa
matrice, ve}i po apsolutnoj vrednosti, ozna~avaju vi{i
nivo uticaja promenljive na glavnu komponentu. 

Na osnovu matrice optere}enja rotiranih faktora za
podatke opisane i analizirane u ovom radu, datoj u ta-
beli 2., mo`e se zaklju~iti da u prvoj glavnoj kompo-
nenti GK 1. dominanira uticaj pokazatelji stope neza-
poslenosti. Na drugu glavnu komponentu GK 2. domi-
nantni uticaj imaju pokazatelji o kretanju bruto dru-
{tvenog proizvoda, dok na GK 3. najvi{e uti~u poka-
zatelji inflacije. Za ~etvrtu glavnu komponentu GK 4.
je dominantan uticaj pokazatelja o bud`etskom bilan-
su (BUDBIL). 

Tabela 2. Matrica faktorskih optere}enja

Za dr`ave koje su obuhva}ene ovom analizom izra~u-
nate su vrednosti linearnih kombinacija (skorova) za
svaku glavnu komponentu. Vrednosti skorova dati su
u tabeli 3. 

Tabla 3. Skorovi za glavne komponente

 
 Albanija BiH Hrvatska Makedonija Moldavija Crna 

Gora 
Srbija 

GK 1. -0.62391 1.8154 -0.64151 0.87862 -0.99295 -0.37706 -0.0586 
GK 2. -0.00443 0.77483 -0.75765 -0.98362 1.43525 -1.15152 0.68713 
GK 3. -0.53567 -0.62875 -0.40962 -0.00204 -0.74846 0.19068 2.13387 
GK 4. -1.21536 0.00713 -1.03228 0.0618 0.91542 1.58492 -0.32163 



Skorovi dobijeni u ovom koraku analze poslu`ili su kao
osnova za odre|ivanje vrednosti kvadratnog I-odstoja-
nja za svaku zemlju koja je posmatrana. Kao kona~ni
rezultat ovog koraka analize, formirana je rang lista pri-
kazana u tabeli 4. Odgovaraju}e vrednosti kvadratnog I-
odstojanja su date u istoj tabeli. Oba koraka opisane
analize izvr{ena su u okviru statisti~kog paketa SPSS Ê6Ë.

Dobijene vrednosti I-odstojanja predstavljaju ²meru²
sli~nosti i razlika izme|u posmatranih zemalja, na osno-
vu navedenih ekonomskih pokazatelja iz tabele 1. I-od-
stojanje se mo`e posmatrati i kao pokazatelj dostignu-
tog  nivoa tranzicije. Na osnovu povremenog naglog ra-
sta odstojanja, mo`e se uo~iti da se zemlje grupi{u u tri
grupe. Najmanju vrednost odstojanja ima Hrvatska,
koju sledi Albanija. Ove dve zemlje imaju zna~ajno
manju vrednost I-odstojanja od ostalih zemalja koje su
uklju~ene u analizu. Makedonija i Crna Gora imaju
prose~ne vrednosti I-odstojanja, dok se Moldavija, Bo-
sna i Hercegovina i Srbija nalaze na dnu liste, {to uka-
zuje na njihovo zaostajanje u tranzicionim procesima. 

Tabela 4. Rang lista zemalja (2001-2005)

Analiza sli~na prikazanoj u ovom radu i zasnovana na
analognim pokazateljima za isti region i ~etvorogodi{nji
period, od 2000. do 2003. godine, opisana je u Ê5Ë. Tabe-
la sa rangovima i vrednostima I-odstojanja za posmatra-
ne zemlje u toj analizi data je u tabeli 5. Pore|enjem po-
dataka iz tabele 4. i odgovaraju}e tabele 5. mo`e se sa-
gledati i dinamika politi~ko-ekonomskih promena, iska-
zanih u vrednostima posmatranih makroekonomskih
pokazatelja, u posmatranim zemljama regiona. 

Od 2007. godine Bugarska i Rumunija su ~lanice EU,
Srbija i Crna Gora su samostalne dr`ave (2006), a re-
dosled na rang listama baziranim na kvadratnom I-od-
stojanju je izmenjen. Makedonija, koja je u rangiranju
2004. bila poslednja, sada se nalazi odmah iza Hrvatske
i Albanije, dok je Srbija 2007. godine na poslednjem
mestu. Na osnovu navedenih promena se mo`e zaklju-
~iti da su Hrvatska i Makedonija imale „ubrzan“ tranzi-
cioni put, Crna Gora je nastavila tempom koji je ima-
la u zajednici sa Srbijom, dok je Srbija usporila svoje
procese i, sa Bosnom i Hercegovinom, na{la se na dnu
liste posmatranih zemalja regiona. 

Vode}a pozicija Bugarske i Rumunije na list u tabeli 5.
i ~injenica da su ove dr`ave u me|uvremenu postale
~lanice Evropske unije, kao i visoka pozicija Hrvatske
na rang listi u tabeli 4., mo`e da uka`e na zna~aj uspe-
{nog sprovo|enja ekonomskih reformi u zemljama u
tranziciji, kandidatima za prijem u Evropsku uniju. 

5. Perspektive razvoja regiona JIE

Uspostavljanjem makroekonomske stabilnosti i tr`i-
{ne privrede, region JIE koji predstavlja ogromno tr`i-
{te od 55 miliona ljudi postaje sve interesantniji za
strane investitore, {to pobolj{ava ekonomsku struktu-
ru tih zemalja i pove}ava privredni rast. Novim jedin-
stvenim multilateralnim sporazumom stvara se i zajed-
ni~ki pravni okvir za investiranje u ovom regionu.
Komparativne prednosti ovog regiona su: turizam i
glavne saobra}ajnice (transport). Najve}e strane di-
rektne investicije ostvarene su u industriji: telekomu-
nikacija, tekstila i ko`e, piva, duvana, bezalkoholnih
pi}a, prehrane i u bankarskom sektoru. O~ekuje se da
ovaj region bude investiciono podru~je  za industrije
specijalizovane u proizvodnji ma{ina, opreme i delova
za automobile. Isto tako, predvi|a se pove}anje stranih
direktnih investicija u: industriju prerade hrane, turi-
zam, gra|evinarstvo (izgradnja infrastrukture, saobra-
}ajnica, puteva, `elezni~kih pruga…), kupovinu javnih
preduze}a (elektri~na energija, nafta..) i izgradnju gra-
dova. Kao vidljivi problem se ispoljava to {to su prilivi
SDI uglavnom skoncentrisani u najatraktivnije sekto-
re po zemljama i nedovoljno prisustvo greenfield inve-
sticija. Pritok stranih direktnih investicija u ovom regi-
onu je uglavnom posledica procesa privatizacije.

Formiranjem zone slobodne trgovine Zapadnog Bal-
kana o~ekuju se brojni pozitivni ekonomski i politi~ki
efekti na privrede zemalja regiona. Najzna~ajniji su:
omogu}avanje slobodnog protoka roba, ljudi, kapita-
la i usluga u okviru zemalja regiona; pove}anje obima
razmene izme|u zemalja regiona i pobolj{anje struk-
ture izvoza i uvoza; pove}anje produktivnosti i efika-

Rang Zemlja I-odstojanje 
1. Hrvatska 0.42 
2. Albanija 1.42 
3. Makedonija 5.69 
4. Crna Gora 8.52 
5. Moldavija 10.44 
6. Bosna i Hercegovina 12.91 
7. Srbija 13.59 

Rang Zemlja I-odstojanje 
1. Bugarska 1.13 
2. Rumunija  2.91 
3. Albanija 3.49 
4. Srbija i Crna Gora 4.74 
5. Hrvatska 5.16 
6. Bosna i Hercegovina 5.25 
7. Makedonija 5.33 

Tabela 5. Ê5Ë   Rang lista zemalja (2000-2003)
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snosti privreda usled poja~ane konkurencije; pobolj-
{anje proizvodne kooperacije izme|u zemalja regiona
u cilju pove}anja plasmana na tre}a tr`i{ta; kori{}enje
svih prednosti ekonomije pro{irenog obima; privla~e-
nje stranih direktnih investicija, posebno, greenfield
investicija; podsticanje investicija izme|u zemalja u
regionu, a tako|e, i zajedni~kih investicija u tre}im ze-
mljama; znatno lak{i i jeftiniji pristup kvalitetnijim
proizvodima svih potro{a~a; harmonizacija zakono-
davstva u zemljama regiona; br`i ulazak u EU i STO
(za zemlje koje nisu ~lanice – Bosna i Hercegovina,
Srbija i Crna Gora); politi~ka stabilnost u regionu i
pozitivne posledice na bezbednost Balkana itd. Ê9Ë

6. Zaklju~ak 

Iako sli~ni i sa istim ciljem, tranzicioni procesi koji se
odvijaju u zemljama potpisnicama CEFTA pokazuju
razlike. Anliza opisana u ovom radu, upravo ukazuje
na njih. Uz ekonomske, potrebno je sagledati i politi~-
ke aspekte procesa koji se odvijaju u ovim zemljama,
a koji imaju nesumnjiv uticaj. Evropska unija sna`no
podr`ava zemlje regiona, kako u njihovim individual-
nim naporima na putu tranzicije, tako i u regionalnom
povezivanju. 
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I. Uvod

Reforma i modernizacija dr`avne uprave zasnovana
na {irokoj upotrebi informaciono-komunikacione teh-
nologije (IKT) predstavlja jedan od klju~nih eleme-
nata sveukupne tranzicije Srbije u moderno informa-
ciono dru{tvo. IKT poseduju ogromne mogu}nosti u
pogledu modernizacije dr`avne uprave i pobolj{anja
usluga koje ona pru`a javnosti. Uvo|enje savremenih
informacionih sistema pove}ava kvalitet usluga i po-
bolj{ava efikasnost, transparentnost, odgovornost i
efikasnost rada uprave. Moderna komunikaciona in-
frastruktura omogu}ava da informacije nesmetano te-
ku izme|u organa uprave i mo`e gra|anima i privredi
da pru`i bolji pristup uslugama uz manje tro{kove.

Modernizacija dr`avne uprave predstavlja korenitu
promenu tradicionalnog na~ina na koji se obavljaju
administrativni procesi u okviru dr`ave. Ta promena
zna~i da gra|ani ne moraju da budu fizi~ki prisutni,
ve} mogu putem Interneta dobijati informacije i vr{i-
ti transakcije. Koncept e-uprave predvi|a interaktiv-
ne elektronske usluge prilago|ene potrebama gra|a-
na i privrede, koje su integrisane na svim nivoima
javnog sektora.

E-goverment (elektronska uprava, e-uprava) predsta-
vlja kori{}enje Interneta ili drugih elektronskih siste-
ma da bi se pojednostavilo i olak{alo komuniciranje sa
vladinim servisima Ê1Ë. To je globalni reformski pri-
stup sa svrhom promocije kori{}enja Interneta od
strane vladinih tela i od strane svih onih sa kojima ona
sara|uju. 

Sva pristupa~na e-goverment re{enja koriste sve mo-
gu}nosti koje su dostupne u softverskim re{enjima za
upravljanje odnosima sa klijentima. Usluge koje tela

uprave pru`aju integrisane su u kontaktnim centrima
koji omogu}avaju uspe{nu obradu svih transakcija iz-
me|u uprave, gra|ana i institucija koje u~estvuju u
transakciji. U modelu poslovanja dr`avne administra-
cije koji se zasniva na „jedinstvenom {alteru“, {alter
(fizi~ki {alter u objektu, telefonski pozivni centar, sa-
mostoje}i elektronski kiosk, Internet) ne pripada od-
re|enom organu ili organizaciji, ~ak ni odre|enoj ver-
tikalnoj nadle`nosti, ve} se na jednom mestu obavlja-
ju svi poslovi koje klijenti mogu da imaju sa bilo ko-
jim organom ili organizacijom unutar dr`avne admini-
stracije.

II. E-uprava u Srbiji

E-uprava se u kontekstu lokalnih ili gradskih uprava
mo`e definisati kao „mogu}nost lokalne uprave da sta-
vi na raspolaganje informacije i servise putem veba,
preko ’touch’ kioska ili na osnovu interaktivnog pre-
poznavanja glasa. Ove usluge i servisi se stavljaju na
raspolaganje gra|anima i poslovnim partnerima, a
raspolo`ivi su 24 ~asa dnevno 365 dana godi{nje“ Ê3Ë. 

Istra`ivanja koja realizuje Republi~ki zavod za stati-
stiku Ê11Ë pokazuju da u Srbiji relativno mali broj
gra|ana koristi Internet (33,1%). Servise javne upra-
ve koristi oko 260000 gra|ana Republike Srbije (sli-
ka 1). Gra|ani naj~e{}e koriste servise javne uprave
za dobijanje uverenja (izvodi iz mati~nih knjiga), do-
bijanje li~nih dokumenata i registraciju automobila.
Najre|e se koriste usluge vezane za zdravstvo, soci-
jalno osiguranje i pla}anje poreza. Najve}i broj kori-
snika (92.4%) elektronskih usluga e-uprave koristi
Internet za dobijanje informacija sa veb sajta javnih
institucija, ne{to manji broj korisnika (71.1%) za
preuzimanje formulara i 57.4% za slanje popunjenih
obrazaca.
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2 Fakultet organizacionih nauka, Beograd, Srbija

U ovom radu razmatra se komunikacija vlade i gra|ana u elektronskom poslovanju gradske uprave. Posebna pa-
`nja je posve}ena specifikaciji e-uprave grada kao skupa interaktivnih elektronskih usluga prilago|enih potreba-
ma gra|ana. Prikazane su osnovne karakteristike takvog koncepta i identifikovani nivoi servisa sa aspekta kvali-
teta usluga. Posebna pa`nja posve}ena je integraciji razli~itih metoda komunikacije u jedinstveni efikasni sistem
e-uprave grada Beograda.
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Slika  1. Broj gra|ana koji koriste servise e-uprave

Zainteresovanost gra|ana za kori{}enje servisa elek-
tronske prave prikazana je na slici 2. 

Slika  2. Zainteresovanost za kori{}enje servisa e-uprave

Preduslovi za kori{}enje servisa javne uprave u Beo-
gradu bolji su nego u drugim delovima Srbije. Zastu-
peljnost ra~unara u doma}instvima u Beogradu iznosi
53,1%, zastupljenost Internet priklju~ka 45,5%, a {i-
rokopojasnih konekcija 27,1%. Na osnovu ovih poda-
taka, mo`e se zaklju~iti da u gradu Beogrdau postoji
veliki broj potencijalnih korisnika servisa elektronske
uprave, te da se efikasnost sistema javne uprave mo`e
pobolj{ati pove}anjem ponude elektronskih usluga.

III. Komunikacija u G2C poslovanju

Uprava – gra|anin (G2C) scenariji su fokusirani na
pru`anju usluga gra|aninu. Oni su zasnovani na for-
mama koje bi trebalo da budu zamenjene sofisticira-
nijim transakcijama u budu}nosti.

Tradicionalne G2C aplikacije podrazumevaju jedno-
stavne formulare koje gra|anin mo`e da popuni u
okviru sopstvenog browsera. Sistem mo`e da nagove-
sti da su neki podaci ve} ispunjeni u sistemu, ili da pru-
`i odre|eni nivo pomo}i u ispunjavanju. Ovakav nivo
e-poslovanja javne uprave pripada tre}em nivou elek-
tronske administracije. 

Napredniji nivoi elektronske administracije podrazu-
mevaju elektronsko obavljanje kompletne transakcije
i integraciju sistema u model jedinstvenog {altera.
Gra|ani mogu da samostalno obave upravni postupak
sa odre|enim organom ili organizacijom bez interven-
cije dr`avnog slu`benika. U ovoj fazi razvoja e-upra-
ve smanjuju se tro{kovi, pove}ava efikasnost, a zado-
voljstvo korisnika dosti`e najvi{i nivo. Jedinstveno
polazi{te za sve usluge je krajnji cilj svih inicijativa e-
uprave. Ovakva re{enja predstavljaju nov kvalitet u
komunikaciji sa gra|anima i transparentnosti koja se
mo`e posti}i ako se oni koriste. Model jedinstvenog
{altera e-uprave prikazan je na slici 3.

Portali koji su deo ovih softverskih re{enja nude veli-
ki broj beneficija telima uprave, u njihovoj komunika-
ciji sa gra|anima. Portali su personalizovani prema
ulozi, kao i `ivotnim okolnostima usled kojih gra|ani
stvarno koriste usluge ponu|ene od dr`ave (kao {to su
pla}anje taksi, upis u {kolu). U okviru portala gra|a-
ninu je dat strukturiran pristup razli~itim uslugama od
razli~itih uslu`nih provajdera va`nih njemu u razli~i-
tim okolnostima Ê3Ë.

Slika  3. Model jedinstvenog {altera

A. Pregled metoda komunikacije gra|ana
i uprave u elektronskom poslovanju

Kako bi se stvorio dobar imid` saradnje e-uprave i
gra|ana, potrebno je posebno obratiti pa`nju na to da
usluge po svim distribucionim kanalima budu dobre i
da su efikasne bez obzira na to kojim kanalom je ko-
risnik pristupio servisu. Internet je samo jedna mo-
gu}nost vi{e da korisnik komunicira sa svojom upra-
vom. Postoje jo{ i telefonski (GPRS), faks, i-mejl i li~-
ni servisi.

Da bi se dobilo na poverenju gra|ana u sve ponu|ene
tehnologije komuniciranja gra|ana i uprave, pristu-
pa~nost i sigurnost datih tehnologija mora biti visokog
tehni~kog i sigurnosnog kvaliteta.

Broj gra|ana koji koriste servise javne uprave
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Metode komunikacije gra|ana i uprave mogu se oba-
vljati putem intraneta, ekstraneta, Interneta, mobilnih
telefona (GPRS-a), faksa, pozivnog centra. U daljem
tekstu dat je pregled ovih metoda komunikacije i nji-
hovnih najva`nijih karakteristika Ê2Ë.

Intranet. Intranet predstavlja zajedni~ku mre`u repu-
bli~kih organa i jedinstvenu bazu podataka gra|ana,
poslovnih subjekata i prostornih jedinica, koje zajed-
no treba da omogu}e razmenu podataka izme|u svih
dr`avnih organa. Primenom Intraneta smanjuje se ko-
li~ina papirnih dokumenata, rastere}uje se bud`et i
ostvaruju u{tede u poslovanju. Uvo|enjem ovakvog
sistema, gra|ani dobijaju mogu}nost da sve poslove
zavr{e na jednom {altru.

Ekstranet. Ekstranet omogu}ava gra|anima da podno-
se odre|ene zahteve i dobijaju odre|ene informacije
putem Interneta ili samostoje}ih elektronskih kioska,
koji bi bili postavljeni na prometnim mestima (banke,
po{te, samousluge, robne ku}e, autobuske stanice i sli~-
no). Gra|ani mogu dobiti razne informacije bez ~ekanja
u redovima na {alterima, nezavisno od radnog vremena
pojedinih slu`bi javne uprave. Kori{}enje ovakvih siste-
ma rezultuje smanjivanjem gu`vi na {alterima, smanji-
vanjem broja potrebnih {altera, u{tedama u poslovanju.

Internet. Internet omogu}ava zaposlenima u dr`avnoj
upravi pristup ogromnoj riznici znanja. Tako|e, pru`a
mogu}nost javnoj upravi da prika`e sebe i svoj rad
gra|anima, kao i da gra|anima omogu}i pristup nizu
informacija i servisa koji se mogu koristiti na brz i jed-
nostavan na~in. 
Mobilne tehnologije. Mobilne tehnologije omogu}a-
vaju komunikaciju gra|ana sa elektronskom vladom
putem mobilnih telefona. Ovakav vid komunikacije
jo{ uvek nije za`iveo u ve}ini zemalja, ali sve ve}a
upotreba mobilnih telefona u svakodnevnom `ivotu
ljudi zahteva}e {to skoriju dostupnost e-uprave preko
mobilnih tehnologija. Kao osnovna prednost upotrebe
mobilnih tehnologija u elektronskom poslovanju
uprave i gra|ana naj~e}{}e se navodi visok nivo do-
stupnosti servisa e-uprave (bilo kada i bilo gde), jer su
mobilni ure|aji uvek sa svojim vlasnikom.  

Pozivni centar. Razvojem tehnologije i integracijom In-
terneta u poslovanje kol centara, zna~ajno je evoluira-
lo i sam naziv, smisao re~i „koll – poziv”, pa se ovakvi
centri sve vi{e nazivaju Internet kol centri. U pojedinoj
literaturi u opticaju su i nazivi kontakt ili komunikacio-
ni centar. Sam razvoj kol centara direktno je usmeren
potrebama tr`i{ta, jer usluge kol centra kreiraju sami
korisnici svojim zahtevima i potrebama Ê5Ë.

Integracijom veb tehnologije i kol centra stvoreni su
tehni~ki uslovi za implementaciju IP telefonije. Na
ovaj na~in su korisnici veb usluga dobili mogu}nost da
ukoliko prilikom pregleda Web stranica za`ele dodat-
ne informacije, ostvare kontakt preko IP telefonije sa
agentima u Internet kol centru. Tako|e imaju mogu}-
nost dobijanja kvalitetnije usluge uz manju cenu pozi-
va. Usluge Internet kol centra se ne mogu posebno
klasifikovati i precizno razvrstati u odre|ene kategori-
je. Ono {to je presudno koje }e se usluge ponuditi kli-
jentima jeste sama potreba istih, razvijenost tr`i{ta,
odnosno ekonomska razvijenost, telekomunkaciona
razvijenost (razvijenost tehni~ke infrastukture), ste-
pen informatizacije  okoline u kojoj egzistira Internet
kol centar i sli~no Ê5Ë.

IV. Web portal gradske uprave

Portal je aplikacija ili ure|aj koji obezbe|uje perso-
nalizovani i adaptivni interfejs koji korisnicima omo-
gu}ava da otkriju, prate i komuniciraju sa drugim va-
`nim entitetima sistema. Portal je aplikacija koja pri-
kuplja sadr`aje va`ne krajnjem korisniku. Portali vo-
de prema razli~itim Internet sadr`ajima, organizova-
nim od skupa integrisanih servisa dizajniranih sa svr-
hom da korisniku omogu}e lak{e snala`enje Interne-
tom. Danas, portali postaju standardno radno okru`e-
nje za integraciju aplikacija i poslovnu logiku.

Portal je tehnologija koja omogu}ava kompaniji ili or-
ganizaciji da se otvori interno ili prema svetu, i svojim
korisnicima ponudi jedinstven prolaz ka personalizo-
vanim informacijama, potrebnim za dono{enje va`nih
odluka. Portal je spoj razli~itih softverskih aplikacija,
koje ure|uju, analiziraju i distribuiraju informacije u
okviru i van granica organizacije. Portal, pre svega,
predstavlja mogu}nost osavremenjavanja informacija.

Korisni~ki pogled na sadr`aje koji mogu biti dostupni
preko portala e-uprave prikazan je na slici 4. 

Slika  4. Izvori podataka u portalu
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Veb portal gradske uprave grada Beograda kreiran je
sa ciljem da se gra|anima omogu}i brz i jednostavan
pristup svim informacijama koje se ti~u poslovanja
gradske uprave ili gradskih komunalnih preduze}a Ê9Ë.
Veb-portal gradske uprave nalazi se na adresi
www.beograd.org.yu. Konceptualni izgled naslovne
stranice portala prikazan je na slici 5.

Slika 5. Konceptualni izgled po~etne strane portala
gradske uprave

Po~etna stranica portala gradske uprave podeljena je
na nekoliko modula raspore|enih tako da se postigne
funkcionalnost, lako}a kori{}enja i preglednost sadr-
`aja. Osnovni elementi stranice portala su:

1. zaglavlje, podeljeno u slede}e celine:
a. logo grada, ujedno i link na po~etnu stranu;
b. izbor jezika prezentacije, osim na srpskom,

portal je realizovan na engleskom i nema~kom
jeziku;

c. modul za pretra`ivanje sadr`aja sajta;
d. horizontalni meni, koji sadr`i linkove na

osnovne sadr`aje prezentacije;
2. levi vertikalni meni, obuhvata:

a. izdvojene linkove ka stranama sa osnovnim
informacijama i projektima koji se realizuju u
gradskoj upravi, kao i glavnim aktima vezanim
za funkcionisanje uprave;

b. gradski pozivni centar; ovaj modul }e biti de-
taljnije obja{njen u daljem tekstu;

c. gradske aktuelnosti, modul koji sadr`i aktuel-
ne informacije vezane za poslovanje gradske
uprave;

3. desni vertikalni meni, sadr`i:
a. arhivu vesti, 
b. korisne linkove na sadr`aje na sajtu i van sajta

4. sredi{nji deo strane, obuhvata dva glavna modula:
a. servisne informacije, i
b. vesti;

5. podno`je strane.

Na slici 6. prikazan je izgled web portala grada Beo-
grada. Prvi utisak pri pristupu portalu je da su linkovi
veoma pristupa~ni a princip da maksimalno tri klika
vode do tra`ene informacije je u potpunosti ispo{to-
van. Meni ta~ke su logi~ne i funkcionalne. Sistemati-
zovane i pregledne servisne informacije i vesti se lako
pretra`uju od korisnika.

Slika  6. Portal grada Beograda (www.beograd.org.yu)

V. Pozivni centar gradske uprave

Funkcionalnost pozivnog centra gradske uprave nala-
`e da glavni entitet svih poslovnih procesa bude kraj-
nji korisnik (“pozivalac”) Ê6Ë. S obzirom na veliki broj
slu`bi sa kojima pozivalac treba da ostvari interakciju,
mo`e se prepoznati mogu}i izgled op{teg modela
funkcionisanja pozivnog centra gradske uprave. Pozi-
valac je slobodan da upotrebi bilo koji od raspolo`ivih
kanala komunikacije kako bi do{ao do razre{enja
svog problema. 

U op{tem modelu pozivnog centra (slika 7) potrebno
je objediniti informacioni sistem koji pru`a funkcio-
nalnosti klasifikacije, davanja priorireta, konverzije,
komunikacije u svim potrebnim smerovima, kao i au-
tomatizacije standardnih procesa (koji se mogu u pot-
punosti ili delimi~no automatizovati). Sve pomenute
funkcionalnosti potrebno je ispratiti transparentnim
generisanjem dokumentacije (logova), koja kasnije
mo`e biti ponovo upotrebljena u svim budu}im razre-
{avanjima korisni~kih upita i analizi trenutnog stanja
od nadzornih organa. Sve navedene funkcionalnosti
treba da budu implementirane u skladu sa zakonima i
sigurnosnim zahtevima.

Da bi se prikazalo funkcionisanje beogradskog poziv-
nog centra, prikazana su dva glavna tipa funkcije:

1. re{avanje upita gra|ana davanjem informacija o
pojedinim funkcijama i servisima gradskih Slu-



`bi, tako da se kompletno zavr{avaju u okviru
centrale pozivnog centra;

2. re{avanje upita gra|ana formiranjem naloga
Slu`bama da, po svojim procedurama i po pri-
hva}enim standardima usluga, izvr{e servisiranje
upita gra|ana, i da po zavr{etku posla, obaveste
centralu pozivnog centra o ishodu predmeta. 

Ove dve funkcije su bazne (CORE). Ostali moduli su
u slu`bi ostvarenja ovih funkcija i one obuhvataju mo-
dule prihvata i registracije upita, modul komunikacije
sa gra|anima (prikazana modulom odgovora), modul
upravljanja pozivnim centrom.

Slika  7. Op{ti model funkcionalnosti pozivnog centra
e-uprave

Svi upiti koje pozivalac upu}uje mogu se podeliti u ~e-
tiri kategorije: “Zahtev” (P1), “@alba” (P2), “Predlog”
(P3) i “Informacija” (I), na osnovu kojih se pozivaocu
prosle|uje odgovaraju}a informacija o daljem toku
re{avanja njegovog upita, ali ne nu`no preko istog ka-
nala koji je korisnik upotrebio da izvr{i upitÊ7Ë. 

Jedan od na~ina prosle|ivanja informacija je interni.
“Obave{tenja” (O) su automatski generisana od svih
slu`bi koje su predvi|ene da u~estvuju u objedinje-
nom pozivnom centru po okon~anju neke interne ak-
tivnosti i prosle|ena ka centralnoj bazi znanja. Cen-
tralnu bazu znanja mogu konsultovati svi korisnici in-
formacionog sistema pozivnog centra direktno ili indi-
rektno, bilo da se radi o unutra{njem ili spolja{njem
korisniku (pozivalac, operater pozivnog centra, opera-

ter distribuiranog operativnog centra, kontrolor, ana-
liti~ar, menad`er itd.). Modul baze znanja odgovoran
je za izvr{enje tri funkcije:

• ure|enje baze informacija potrebnih za davanje
odgovora na upit;

• ure|enje baze znanja koja sadr`i informacije o
gradskim slu`bama i gradu uop{te;

• ure|enje baze predmeta, koja sadr`i i a`urira in-
formacije o svim predmetima re{enim u pro{losti
i na osnovu koje se (npr. metodom skripata) ope-
rateru nudi u cilju re{avanja ponovljenih upita.

Su{tina je u tome da kompletna evidencija i izve{tava-
nje ide sa jednog mesta – pozivnog centra, pa je zada-
tak i interes svih slu`bi da informacije o uslugama ko-
je su realizovane u offline re`imu budu evidantirane u
bazi znanja, kako bi se mogle koristiti u daljem poslo-
vanju. Na ovaj na~in grad dobija jedinstvenu informa-
ciju i sliku o svim aspektima funkcionisanja gradskih
slu`bi, {to mo`e iskoristiti u ostvarenju svoje kontrol-
ne, upravlja~ke i planske funkcije Ê6Ë.

A. Integracija metoda komunikacija u okviru 
pozivnog centra 

U okviru unapre|enja komnikacije gra|ana i javne
uprave u Beogradu isprojektovan je Beogradski po-
zivni centar - BPC. Misija Beogradskog pozivnog cen-
tra je upravo unapre|enje komunikacije izme|u gra-
|ana i gradskih slu`bi, uklju~uju}i javna komunalna
preduze}a. Kori{}enjem pozivnog centra, gra|ani mo-
gu dobiti sve bitne informacije na jednom mestu.

Beogradski pozivni centar (BPC) osmi{ljen je kao mo-
derni kontakt centar, posredstvom koga gra|anin (ko-
risnik usluga) dobija mogu}nost da izservisira sve svoje
komunalne i potrebe iz upravnog postupka kod grad-
skih i op{tinskih organa. Gra|anin svoj zahtev podnosi
uspostavljanjem odgovaraju}eg upita – pod upitom se,
u svetlu BPC podrazumeva telefonski ili na neki drugi
na~in (multimedijalno: veb, i-mejl, faks, po{ta, telefon,
teletekst, {alter...) predstavljene `albe, zahtevi, predlo-
zi, informacije i obave{tenja od gra|anina prema nekoj
od gradskih slu`bi ili obrnuto. (Pod slu`bom se podra-
zumevaju gradska javna komunalna preduze}a (JKP),
sekretarijati, zavodi, op{tine ili druga preduze}a kojima
je poveren neki od javnih poslova). 

Beogradski pozivni centar osmi{ljen je tako da radi
non-stop, 24 ~asa, sedam dana u nedelji, i kao centrali-
zovan, postavljen sa svim svojim glavnim, tehni~kim i
kadrovskim resursima na jednoj centralnoj lokaciji i sa
distribuiranom operativnom funkcijom (servisiranje
upita koncentrisano po nadle`nim slu`bama). Gra|a-
nin svoje upite ispostavlja po sistemu jednog poziva i,
u slu~aju telefonskog obra}anja, koriste}i lako prepo-
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znatljiv i besplatan broj. Svi se upiti automatski regi-
struju i arhiviraju i oni su baza za analize, statistiku i iz-
radu plana investicija i razvoja. Po ovom svom svoj-
stvu, BPC dobija funkciju kontrole i pra}enja rada svih
nadle`nih gradskih slu`bi (CityStat funkcija).

Tehnolo{ki, BPC bi trebalo da je realizovan na bazi mo-
dernih konceptualnih i tehni~kih re{enja. U tom smislu,
sa koncepta prenosa glasa prelazi se na koncept preno-
sa podataka (potpuno digitalni sistem). Kao konkretno
re{enje predla`e se sistem sa komunikacionim serverom
kao glavnom kontrolom sistema i implementacija soft-
verskih telefona (softphone aplikacije na radnoj stanici
ili hardverski VoIP telefoni). Celokupna informati~ka
mre`na infrastruktura treba da se izvr{i u skladu sa idej-
nim projektom Beogradskog informacionog sistema i
pri tome treba maksimalno da se koriste raspolo`ivi jav-
ni resursi (pristup Internetu, VPN kanali...). BPC treba
da bude lociran u novom (adaptiranom) objektu u fizi~-
koj blizini va`nih spoljnih resursa (po{tanskih i IS gra-
da). Prostor treba da se opremi u visokim standardima
enterijera savremenih pozivnih centara, sa naro~itom
pa`njom na ergonomiju radnih mesta. Projekat se radi
za kona~nu fazu, ali }e biti opreman shodno dinamici
uvo|enja slu`bi (prva faza komunalna preduze}a, druga
faza gradska uprava i tre}a faza op{tine).

Na slici 8. prikazana je osnovna arhitektura Beograd-
skog pozivnog centra Ê1Ë. Gra|ani i preduze}a kori{}e-
njem razli~itih komunikacionih kanala, uklju~uju}i di-
rektan pristup, mogu kontaktirati Beogradski pozivni
centar. Beogradski pozivni centar je preko virtuelne
privatne mre`e povezan sa operativnim slu`bama jav-
nih komunalnih preduze}a, {to omogu}ava brzu obra-
du zahteva gra|ana i preduze}a.

Slika  8 Arhitektura Beogradskog pozivnog centa

Na slici 9. prikazana je unutra{nja sturktura i infra-
struktura Beogradskog pozivnog centra Ê1Ë. Struktura
Beogradskog pozivnog centra projektovana je da
omogu}i brzu i efikasnu komunikaciju sa klijentima,
kao i efikasnu obradu njihovih zahteva. Tako|e, ulo-
ga pozivnog centra je da integri{e razli~ite na~ine ko-
munikacije izme|u gra|ana i gradske uprave, kao {to
su direktan pristup, po{ta, elektronska po{ta, Internet. 

Slika 10. prikazuje intergrisani tok procesa komunika-
cije gra|ana i gradske uprave kori{}enjem pozivnog
centra Ê1Ë. Gra|anin upu}uje zahtev, zatim se utvr|u-
je da li se zahtev mo`e re{iti u okviru pozivnog centra,
ili je potrebno zahtev proslediti operativnoj slu`bi ne-
kog od javnih komunalnih preduze}a. U svakom slu-
~aju, odgovor se preko pozivnog centra upu}uje gra-
|aninu. Mo`e se zaklju~iti da pozivni centar predsta-
vlja okvir za integrisanu komunikaciju izme|u gra|a-
na i gradske uprave, kao i da omogu}uje visok nivo in-
teraktivnosti.

Slika 9. Struktura Beogradskog pozivnog centra



Slika  10. Tok procesa komunikacije u pozivnom centru

VI. Zaklju~ak

Elektronsko poslovanje kao savremena tehnologija
poslovanja sve vi{e dobija na zna~aju u svetu biznisa,
usluga i informacija. Dr`avna uprava kao stub dr`ave
i pokazatelj rada organa vlasti mora u svom radu pri-
meniti nove tehnologije ukoliko `eli prosperitet svoje
vlasti, napredak dr`ave, zadovoljenje gra|ana. Komu-
nikacija dr`ave i gra|ana treba da se odvija na {to jed-
nostavniji na~in, a vreme potrebno za pru`anje usluga
treba da je {to kra}e. Rad dr`avnih organa je dobar
ako je izlo`en sudu javnosti i mogu}nosti uticaja gra-
|ana na pobolj{anje rada. Motivi koji stoje iza projek-
ta e-uprave moraju biti povezani sa {irim, jasno defi-
nisanim ciljevima javne politike - pove}anje efikasno-
sti uprave, ili pobolj{anje kvaliteta pru`enih usluga.
Uvo|enje e-uprave trebalo bi da dovede do promene
na~ina na koji uprava radi, {to jasno podrazumeva od-
govaraju}u politi~ku volju i vo|stvo, kao i neminovne
obimne tro{kove.

U ovom radu sistematizovane su metode komunikaci-
je izme|u gra|ana i uprave u elektronskom poslova-
nju javne uprave. Dat je pregled kori{}enja ovih me-
toda komunikacije u upravi grada Beograda, kao i
predlog modela za unapre|enje G2C komunikacije u
javnoj upravi grada Beograda. Nadamo se da }e u
skorijoj budu}nosti ve}ina ljudi u Srbijii mo}i da ko-
risti pogodnosti e-uprave. Me|utim, to svakako mora
biti pra}eno sveukupnim tehnolo{kim i ekonomskim
razvojem. Tek tada }emo postati svesni svih potenci-
jala i prilika koje e-uprava donosi.  

LITERATURA

Ê1Ë Mazinjanin \., Metode komunikacije vlade i
gra|ana u elektronskom poslovanju gradske
uprave, magistarska teza, FON, 2007

Ê2Ë Mazinjanin \., Metode komunikacije vlade i
gra|ana u elektronskom poslovanju gradske
uprave

Ê3Ë Mazinjanin \., „Tehnologija komunikacije
vlade i gra|ana u elektronskom poslovanju “,
Beograd 2004.

Ê4Ë Ministarstvo nauke i za{tite `ivotne sredine,
„Strategija razvoja informacionog dru{tva u
Republici Srbiji“, Beograd 2006.

Ê5Ë Stankovi} S., „Internet call centar u funkciji
elektronskog poslovanja“, Magistarski rad,
FON, Beograd 2005. 

Ê6Ë [tab izgradnje Beogradskog pozivnog centra,
„Beogradski pozivni centar: Projektni zadatak
za izradu Glavnog projekta Beogradskog po-
zivnog centra“, Beograd 2006.

Ê7Ë CPU, „Projekat procesa i rada Beogradskog
pozivnog centra“, Beograd 2006.

Ê8Ë An|eli} B., „Poduhvat uspostavljanja elek-
tronske dr`avne administracije u Republici Sr-
biji“, Beograd 2002.

Ê9Ë Andreji} S., “Izrada Web portala grada”, Spe-
cijalisti~ki rad, FON Beograd 2005.

Ê10Ë Atkinson R., “Digitalna vlada: Slede}i korak
u rekonstruisanju Savezne vlade”, Beograd
2000.

Ê11Ë Republi~ki zavod za statisktiku, „Upotreba
informaciono-komunikacionih tehnologija u
Republici Srbiji 2008“, Beograd, 2008

Ê12Ë Anttiroiko A., Strategic knowledge manage-
ment in local government, Electronic govern-
met: design, applications and management, edi-
tor Ake Gronlund, Idea group publishing, 2002

Ê13Ë Axelsson K., Melin U., Persson A., Commu-
nication analysis of public forms, Internatio-
nal Journal of Public Information Systems,
vol 3, 2007

Ê14Ë Gant, J. P., Gant, D. B. Web portal function-
ality and state government e-service. Procee-
dings of the 35th Hawaii International Confe-
rence on System Sciences - 2002

33



1. Polazne osnove

Oblast visokog {kolstva u Evropi nalazi se u procesu
transformacije koji su pre toga ve} pokrenuli
Sorbonska Deklarcija, nakon koje je juna 1999. go-
dine sledila jo{ i Bolonjska deklaracija. Ova posledn-
ja je u Evropi pokrenula ~itavu lavinu. Dodu{e, cen-
tralna ideja »bolonjskog procesa« prili~no je jednos-
tavna. Ako u Evropi `elimo ~vr{}e povezivanje, ako
`elimo pove}anje mobilnosti u zanimanjima, ako
`elimo da pove}amo kvalitet obrazovanja, onda
moramo da uspostavimo novo poverenje, smatra
Gassner (2007). Me|utim, poverenje se ne razvija
samo po sebi ve} se mora unapre|ivati uz pomo}
adekvatnih mera. Dogovoreno je da bi trebalo
pribli`iti nacionalne interese (ali ne po svaku cenu),
pripremiti komparativne studijske programe ( u
pogledu trajanja) i diplome.  

Projekat uskla|ivanja u Evropi odvijao se u okviru
Tuning projekta (The Tuning project1) koji je bio vi{e
nego uspe{an jer je osim radnog optere}enje studena-
ta uveo i komponentu nastavnih rezultata koji zajed-
no defini{u ECTS na naj kompleksniji i efikasniji
na~in. Moto projekta Tuning je: Uskla|ivanje obra-

zovnih struktura i programa na osnovu raznolikosti i
autonomije. Trend koji je uspostavljen ukazuje da su
evropske zemlje i institucije spremne da u~e jedna od
druge, a da je mobilnost studenata i profesora jo{ vi{e
doprinela rastu}em razumevanju istinskog evropskog
identiteta.  

Radi boljeg razumevanja nastavnih planova i
mogu}nosti njihovog pore|enja u okviru Tuning pro-
jekta oblikovana je posebna metodologija koja je u
okviru predmetnih/disciplinarnih oblasti definisala pet
klju~nih sklopova pristupa: (1) op{te kompetencije ili
prenosive ve{tine; (2) predmetno-specifi~ne kompe-
tencije, (3) uloga ECTS kao sistema sakupljanja kred-
itnih bodova; (4) pristupi u~enju, podu~avanju i ocen-
jivanju i (5) uloga unapre|enja kvaliteta u procesu
obrazovanja, sa naglaskom na sistemima koji se zasni-
vaju na internoj institucionalnoj kulturi kvaliteta
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Organizacioni razvoj visokog {kolstva i kompetentni model 
u bolonjskoj reformi studija
UDK: 378.014.3(4)

Tatjana Devjak1, Sre~ko Devjak2

1Univerzitet u Ljubljani, Pedago{ki fakultet
2Univerzitet u Ljubljani, Fakultet za upravu 

Bolonjsku reformu evropske dr`ave sprovode od 1988. godine, a ona se zasniva na deklaracijama ministara za vi-
soko {kolstvo dr`ava ~lanica EU. Ciljevi bolonjske reforme su oblikovanje jedinstvenog evropskog visoko{kol-
skog prostora postizanjem visokog kvaliteta, transparentnosti i  merljivosti studijskog obima koji se oslanja na
ECTS sistem jedinstvenog bodovanja studijskih obaveza studenata. Usvojeni ciljevi reforme usmeravaju razvoj
visokog {kolstva prema celovitom li~nom razvoju studentske populacije sa {irokim poznavanjem zahteva evrop-
skog prostora na polju visokog {kolstva i zapo{ljavanja. Uklju~ivanje studenata u upravljanje, mogu}nost izbo-
ra i mobilnost studija utica}e na njihov celovitiji li~ni razvoj i razumevanje evropske dimenzije visokog {kolstva.
Razvoj visokih {kola zasniva}e se na upoznavanju sve ve}eg dela evropskog visoko{kolskog prostora, {to }e pod-
sta}i mobilnost pedago{kog i nepedago{kog kadra. Partnerstvo u okviru akademske zajednice sa visoko{kolskim
ustanovama i poslodavcima omogu}i}e oblikovanje studijskih programa razvijenih na dovoljno jasno definisan-
im kompetentnim modelima oblasti zapo{ljavanja. Visoko{kolske ustanove bi}e u mogu}nosti da ispune potrebe
poslodavaca ako osiguraju razvoj istra`iva~ke i savetodavne delatnosti koje }e pored studijskih programa for-
malnog obrazovanja omogu}iti i implementaciju razli~itih oblika do`ivotnog obrazovanja. Neke ~lanice
Univerziteta u Ljubljani su me|u prvim slovena~kim visoko{kolskim ustanovama jo{ 2005. godine po~ele da
sprovode studijske programe koji su pro{li kroz bolonjsku reformu (me|u njima i Fakultet za upravu). Modeli
reforme zasnivaju se na kompetentnim modelima koji ~esto nisu bili dovoljno dore~eni, a pri tome se fakulteti i
univerziteti susre}u i sa nizom zahtevnih organizacionih i ekonomskih problema realizacije aktivnosti bolonjskih
usmerenja. Prilog defini{e oblik kompetentnog modela koji je primeren kao platforma za reforme studijskih pro-
grama. U prilogu su predstavljena iskustva i organizaciona re{enja implementacije elemenata bolonjske reforme,
kao {to su na primer.: kvalitet, ECTS sistem bodovanja, mogu}nost izbora, mobilnost, partnerstvo. 

1 Projekat Tuning udru`uje preko sto evropskih univerziteta i usmeren
je u oblikovanje konkretnih predloga za ostvarivanje bolonjskog
procesa na nivou visoko{kolskih institucija i pojedinih predmetnih
oblasti. Tuningov na~in rada uklju~uje metodologiju za (pre)obliko-
vanje, razvoj, uvo|enje i evalvaciju studijskih programa za svaki od tri
bolonjska ciklusa . Projekat se iz Evrope u poslednje vreme pro{irio i
na Latinsku Ameriku i centralnu Aziju. (Gonzales i Wagenaar, 2007)
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(Gonzales i Wagenaar, 2007). Svih tih pet pristupnih
sklopova omogu}ava univerzitetima da usagla{avaju
(»tuning«) nastavne planove, pri ~emu se ne gubi nji-
hova autonomija, a istovremeno takav na~in podsti~e
njihove sposobnosti i inovacije. Pitanje koje ostaje
jest, kako primeniti kompetetivni model u vidu
pove~avanja mogu~nosti zapo{lavanja diplomaca. 

2. Kompetentni model kao cilj modernizacije
studijskih programa 

U osnovne kompetencije/ve{tine koje su sada mnogo
potrebnije nego u pro{losti, to jest da ~ovek aktivno
participira u dru{tvu znanja i ekonomiji – na tr`i{tu ra-
da  i u radu i koje treba uklju~iti u studijske programe,
spadaju i neke nove, na primer digitalna opismen-
jenost, poznavanje stranih jezika, socijalne ve{tine itd.
Od pojedinaca se naime o~ekuje da }e biti spremni da
u~e i osmi{ljavaju mno{tvo informacija, da }e biti
sposobni za ve}e autonomno i strpljivo pona{anje kao
za saradnju u pona{anju nego {to je to bilo u pro{losti
i da }e istovremeno biti sposobni i spremni za brzo sti-
canje novih ve{tina te da }e znati da se prilago|avaju
novim izazovima i situacijama. 

Glavni cilj reforme studijskih programa je podstican-
je razvoja kompetencija odlu~uju}ih za odre|enu
oblast, odnosno zna~ajna novina je „ usredsre|enost
na rezultate studijskih programa2, izra`ene u kompe-
tencijama« (Tancig, 2007:25). Tancigova (2006) shva-
ta kompetencije kao kompletirane kapacitete koji
uklju~uju kako diskurzivno tako i prakti~no znanje i
predstavljaju dinami~nu kombinaciju znanja,
razumevanja, ve{tina, sposobnosti i vrednosti.
Medve{ (2006) navodi da su kompetencije globalni cilj
obrazovanja {to sa jedne strane predstavlja sintezu
znanja u smislu ovladavanja sadr`ajima, spoznajama i
informacijama uz upotrebu vi{ih kognitivnih procesa
tj. su{tinsko znanje, a sa druge strane kompetencije
predstavljaju sintezu ve{tina, spretnosti i metoda po-
jedine struke ili stru~ne oblasti, tzv. proceduralno
znanje i na kraju krajeva kompetencije su sinteza
razvoja interesa, motivacije , li~nog reagovanja pojed-
inca, njegovog integriteta i socijalne implementacije.
Zna~i, kompetencije mo`emo shvatiti kao «sposob-
nost pojedinca da aktivira, koristi i pove`e ste~eno
znanje u kompleksnim, raznovrsnim n nepredvidljivim
situacijama« (Parrenoud, po Svetlik, 2006: 4). Ili kao

{to pi{u Gonzales i Wagenaar (2007: 54), kompetenci-
je predstavljaju »dinami~nu kombinaciju znanja,
razumevanja, spretnosti i sposobnosti, zato je razvoj
kompetencija cilj obrazovnih programa.«

Tuning projekt je razvio model po kome
visoko{kolske organizacije u reformi studijskih pro-
grama, odnosno u procesu oblikovanja studijskog pro-
grama (dr`avnog ili me|unarodnog – joint degree)
pripremaju nastavne planove koji se formiraju, izvode
i sprovode unutar jedne ili dve , odnosno vi{e institu-
cija po »modelu osam koraka«. (Gonzales i
Wagenaar,  2007) 

Pod prvim korakom Gonzales i Wagenaar (Pravo
tam) podrazumevaju »ostvarivanje osnovnih uslova«
za sve studijske programe . Posti`e se tako {to se po-
tra`e odgovori na pitanja kao {to su: Da li je na re-
gionalnom/nacionalnom/evropskom nivou prepoznata
dru{tvena potreba za programom?. Da li je to u~in-
jeno na osnovu konsultacija i istra`ivanja, odnosno
izme|u svih zainteresovanih u~esnika: poslodavaca,
stru~njaka, institucija, stru~nih tela? Da li je program
interesantan sa akademskog aspekta? I na kraju: Da li
za program ima dovoljno raspolo`ivih sredstava? Ako
je re~ o me|unarodnim studijskim programima koje
nudi vi{e institucija prevashodno je zna~ajno da li
izme|u njih postoji- dogovor ili strate{ko partnerstvo.
Da li postoji garancija da }e program biti pravno priz-
nat u razli~itim dr`avama?...I – Da li postoji saglasnost
u pogledu du`ine programa s obzirom na ECTS?
Drugi korak sadr`i definiciju obrazovnog profila, u
tre}em sledi opis ciljeva programa i nastavnih rezulta-
ta koji moraju da budu ostvareni, u ~etvrtom koraku
definisane su generi~ke i predmetno-specifi~ne kom-
petencije koje moraju biti ostvarene unutar programa
i u petom koraku sledi prenos sadr`aja i tema, modu-
la i kreditnih bodova u nastavni plan…Nakon toga sle-
di prenos u obrazovne jedinice i aktivnosti kako bi se
postigli odre|eni nastavni rezultati ( {esti korak) i
donele odluke u pogledu pristupa odvijanju nastave i
u~enja ( vrste metoda, tehnika i formata), a tako|e i
dogovor u pogledu ocenjivanja i kada se ono tra`i –
tako|e priprema nastavnog materijala ( sedmi korak).
U poslednjem, osmom koraku, sledi razvoj sistema
vrednovanja namenjenog trajnom unapre|enju
kvaliteta ( Prav tam: 50-53). 

Tako se u reformi visoko{kolskih programa sre}emo
sa nekim novim elementima koje moramo da shvati-
mo u njihovoj me|usobnoj logi~noj povezanosti koja
je vidljiva iz slede}e  sheme:

2 Nastavni, studijski rezultati su izraz o~ekivanja koje bi student/stu-
dentkinja nakon zavr{enog u~enja znao/znala, razumeo/la ili bio/bila
sposoban /bna da predstavi. Rezultati se mogu odnositi na pojedinu
nastavnu jedinicu, odnosno modul ili pak na period studiranja, na
primer na program prvog, drugog ili tre}eg ciklusa visoko{kolskog
obrazovanja. Nastavni rezultati utvr|uju uslove za dodelu kreditnih
bodova. (Gonzales i Wagenaar, 2007:53)
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Izbor kompetencija studijskog programa mora biti us-
agla{en sa deskriptorijumima pojedinog stepena studi-
ranja bilo da je re~ o dodpilomskim ili postdiplomskim
studijama. Deskriptorijumi predstavljaju op{te, {iroke
ali zna~ajne indikatore studija na svakom od tri cik-
lusa/stepena studija. Njihova namena  nije davanje pre-
ciznog ili potpunog opisa studija na pojedinom stepenu
ve} op{te razumevanja svakog od njih. Slede}a karak-
teristika deskriptorijuma jeste da uka`u na pove}anje
slo`enosti stepena studiranja s obzirom na komplek-
snost i produbljenost znanja i autonomnost pojedinca u
odre|enoj akademskoj odnosno profesionalnoj oblasti.
Deskriptorijumi omogu}avaju upore|ivanje studijskih
programa s obzirom na stepen studija mada se progra-
mi mogu razlikovati po ciljevima, sadr`ini i strukturi.
Deskriptorijumi tako predstavljaju zna~ajan vodi~ u
oblikovanju kompetencija studijskog programa i cilje-
va kao i studijskih dostignu}a. (Tancig, 2007:26)

Oblikovanje kompetencija mora biti usagla{eno sa
pojedinim stepenom studija odnosno njegovim
deskriptorijumom {to drugim re~ima zna~i da deskrip-
torijume treba »prevesti« u kompetencije studijskih
programa, ove u ciljeve a ciljeve u studijska
dostignu}a.

Od kompetencija studijskog programa dalje zavisi
postavljanje ciljeva i studijskih dostignu}a nastavnih je-
dinica programa koje odre|uju izbor metoda podu~avan-
ja i na~ine provere znanja. Kompetencije odvajamo na
op{te odnosno generi~ke i na predmetno-specifi~ne kom-
petencije. Tuning (po Gonzales i Wagenaar, 2007) pozna-
je tri oblika generi~kih kompetencija:

1. instrumentalne odnosno primenljive kompeten-
cije: kognitivne, metodolo{ke, tehnolo{ke i
jezi~ke sposobnosti;

2. interpersonalne odnosno me|usobne kompeten-
cije: sposobnosti pojedinca kao {to su na primer:
sposobnost pona{anja u dru{tvu i saradnje; 

3. sistemske kompetencije: sposobnosti i ve{tine
koje zahtevaju celokupne sisteme (kombinacija
razumevanja, snala`ljivosti, znanja, uz potrebno
sticanje primenljivog znanja in me|uljudskih
kompetencija).

Odre|ivanje generi~kih i predmetno-specifi~nih kom-
petencija predstavlja proces koji tra`i »dogovor«
izme|u diplomaca, poslodavaca i akadamskog osoblja
za svaku od akademskih oblasti. Mada se izbor na-
jadekvatnijih generi~kih kompetencija s obzirom na
pojedinu oblast unekoliko razlikuje, autori ( Prav

Shema 1: Planiranje i razvoj reforme studijskih programa

Izvor: Tancig, S. (2007). Generi~ne i predmetno specifi~ne kompetence v izobra`evanju. V: Tancig, S. i Devjak, T. (ur): Prispevki k posodobitvi
pedago{kih {tudijskih programov. Ljubljana: Pedago{ka fakulteta UL, 24.



tam) konstatuju da su tipi~ne akademske kompetenci-
je, kao {to su ve{tina analize i sinteze kao i ve{tina
u~enja i re{avanja problema, identifikovane kao najz-
na~ajnije u svim oblastima. Druge generi~ke kompe-
tencije, kao {to su ve{tina primene znanja u praksi,
ve{tina prilago|avanja novim situacijama, briga o
kvalitetu, sposobnost upravljanja informacijama,
ve{tina autonomnog delovanja, timskog rada, organi-
zacije, planiranja rada, usmeno i pisano spo-
razumevanje na maternjem jeziku kao i individualne
ve{tine, od strane diplomaca i poslodavaca odre|ene
bile su pre svega kao izuzetno zna~ajne za zapo{lja-
vanje. Istra`ivanja pomenutih autora su pokazala da
treba vi{e pa`nje posvetiti specifi~nom broju
generi~kih kompetencija kako bi pripreme studenata
za budu}i rad bile {to bolje.3

Predmetno-specifi~ne kompetencije kao deo projekta
ve} su bile odre|ene za devet oblasti i me|u zemljama
u Evropi postignuta je saglasnost o tome {ta sa~injava
su{tinu svake oblasti. Kompetencije su , kao {to smo
ve} napisali, referentne ta~ke za izradu nastavnih
planova i za ocenjivanje. U izradi nastavnih planova

dozvoljeni su fleksibilnost i autonomija, a oni istovre-
meno nude zajedni~ki jezik za opisivanje ciljeva nas-
tavnih planova.

Primena postignutih nastavnih rezultata i kompetenci-
ja potrebna je ako `elimo na studenta da usmerimo
studijske programe, module, odnosno studijske je-
dinice. Taj pristup zahteva da se utvrdi ono osnovno
znanje i one sposobnosti koje student mora da stekne
u toku studija. Nastavni rezultati i kompetencije u
pogledu pripreme studenta za aktivno uklju~ivanje u
civilno dru{tvo i zapo{ljavanje proizilaze iz zahteva
struke  pa i {ireg dru{tva. U studijskom programu ko-
ji je zasnovan na sistemu »output-a«, na rezultatima,
osnovni naglasak stavljen je na diplomskom, profe-
sionalnom profilu koji defini{e akademsko osoblje a
potvr|uje odgovorni organ. Me|utim, profil bi treba-
lo da se zasniva na konstatovanim i prepoznatljivim
potrebama kako dru{tva tako i akademske sfere,
prakse, poslodavaca, organizacija i udru`enja i diplo-
maca. Drugim re~ima: zna~ajno je ono {to program
~ini da bi na primer preduzetni{tvo bilo to {to pre-
duzetni{tvo jeste. (Prav tam: 57.) Programske grupe
su u okviru Tuninga za vlastitu struku ve} utvrdile niz
karakteristika koje nalazimo u tzv. predlo{cima (tem-
plates) ili rezimeima rezultata (summaries of out-
comes). U sistemu stepena ili ciklusa svaki ciklus mo-
ra da ima niz nastavnih rezultata zasnovanih na kom-
petencijama a one se razvijaju postepeno kroz celoku-
pan proces studiranja. Donja shema prikazuje kako
mo`emo da pristupimo raspore|ivanju kompetencija
u studijske jedinice odnosno module..
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3 Detaljno istra`ivanje sprovedeno je na Pedago{kom fakultetu
Univerziteta u Ljubljani 2004. godine. Uvid u rezultate omogu}io je au-
torima nastavnih planova i programa da utvrde kako osposobljenost
diplomaca pedago{kog smera vide sami diplomci, {ta o njoj misle poslo-
davci a {ta realizatori studijskih programa. Konstatovali su da }e morati
da posvete vi{e pa`nje onim kompetencijama koje diplomce pedago{kog
fakulteta osposobljavaju za novine koje u {kole donosi uklju~ivanje dece
sa posebnim potrebama , interdisciplinarnost, timski rad i svi aspekti ko-
munikacije {to se podudara sa konstatacijama koje u evropskom merilu
donosi Euridyce iz 2003. godine. Razdev{ek Pu~ko i Rugelj, 2007:43.)    

Shema 2: Nastavni rezultati i kompetencije u studijskim programima



Vir: Gonzalec, J. i Eagenaar, R. (2007). Metodologija
projekta Tuning. V: Devjak, T. i Zgaga, P. (ur.).
Prispevki k posodobitvi {tudijskih programov II.
Ljubljana: Pedago{ka fakulteta, 57.

U studijskom programu koji se koncentri{e na studen-
ta i rezultate sve studijske jedinice na ovaj ili onaj
na~in me|usobno su povezane bilo da je re~ o jedini-
cama ili modulima primarnog, sekundarnog ili
izbornog modula. U dobro planiranom programu
sekundarni (minors) i izborni predmeti moraju oja~ati
profil studijskog programa. Ili druga~ije re~eno.
Uzimaju}i u obzir nastavne rezultate ostvarene u
drugim delovima studiranja nastavni rezultati poje-
dinih studijskih jedinica odnosno modula doprinose
kona~nim nastavnim rezultatima i razvoju odre|enog
stepena kompetencija.

Jedan od glavnih ciljeva bolonjskog procesa je ve}a
uporedivost i kompatibilnost studijskih programa i
perioda u~enja. Primenom koncepta stepena, nas-
tavnih rezultata, kompetencija i kreditnih bodova i cilj
je tako|e aktivno podr`an.  

3. Iskustva iz shvatanja zna~enja razvoja 
organizacione sredine za uspe{no uvo|enje
bolonjske reforme

Fakultet za upravu je me|u prvima na Univerzitetu u
Ljubljani i Sloveniji otpo~eo da razvija Bolonjski pro-
gram. Reformisao je sve studijske programe, akredito-
vao programe studiranja uprave I i II stepena. Fakultet
se odlu~io za shemu 3+2+3. Programi koji predstavlja-
ju osnov procesa studiranja na fakultetu obuhva}eni su
pod nazivom UPRAVA. Na 1. stepenu sprovode sa
kao univerzitetski i kao visoko{kolski program na dva
smera (javni i poslovni), a na 2. stepenu kao jedan pro-
gram na tri smera (upravni, ekonomski, informacioni).
Programi se sprovode ve} tri godine {to omogu}ava iz-
vo|enje pojedinih evalvacija.

Fakultet je u vreme uvo|enja programa i u
dosada{njem sprovo|enju do{ao do zaklju~ka da su za
sprovo|enje bolonjske reforme potrebne brojne ak-
tivnosti koje su izvan sprovo|enja samog procesa
obrazovanja a koje su klju~ne za postizanje obra-
zovnih ciljeva . Da pomenemo neke primere koji
mogu biti interesantni za sve koji se bave problemima
uvo|enja bolonjske reforme.

Afirmacija standarda kvaliteta predstavlja jedan od
veoma {irokih pojmova sa kojim se veoma ~esto bave
kako na fakultetima tako i {ire u javnom sektoru.
Fakultet ve} du`e vreme radi na razvoju modela

kvaliteta jer je to i jedna od oblasti istra`ivanja u
okviru discipline koju razvija. U razvoju modela
kvaliteta za utvr|ivanje ostvarivanja orjentacija
bolonjske reforme pojavili su se problemi prilikom
utvr|ivanja standarda koji bi trebalo da predstavljaju
osnovu za utvr|ivanje rezultata i napretka rada fakul-
teta. Pomo} u utvr|ivanju kriterijuma i ciljeva pred-
stavljaju standardi koje afirmi{u slede}e institucije: 

• {ira nacionalna asociacija, npr.: Univerzitet u
Ljubljani, razvojem i pra}enjem vlastitih stan-
darda;

• me|unarodne asocijacije, npr.:EAPAA
(European Association for Public
Administration Accreditation), gde je fakultet
akreditovao program UPRAVA II stepena
(DRAKULI], M., DEVJAK, S., BRA^EK, A.,
Upravna misel 2007);

• partnerske obrazovne institucije sa kojima fakul-
tet za upravu sprovodi zajedni~ke studijske pro-
grame i izdaje zajedni~ke diplome: Porgram
Mangement u upravi sa  Fakultetom organiza-
cionih nauka Univerziteta Beograd
(DRAKULI], M., DEVJAK, S., BRA^EK, A.,
Pravni `ivot, 2007a); Program FINAC (ra~un-
ovodstvo i javne finansije)  sa partnerskim fakul-
tetima univerziteta u Roterdamu, Pragu in
Banskoj Bistrici (DRAKULI], M., DEVJAK,
S., BRA^EK, A., Upravna misel 2007b)

• institucije koje zapo{ljavaju diplomce.

Standardi koje afirmi{e fakultet su po pravilu te{ko
ostvarljivi zbog organizacionih i finansijskih
ograni~enja a manje zbog neosposobljenosti peda-
go{kog osoblja. 

Pra}enje i ocenjivanje realizacije ECTS sistema pred-
stavlja jedan od klju~nih elemenata bolonjske reforme.
ECTS se dodeljuje na osnovu okon~anog rada studen-
ta. Merenje rada je svakako te{ko ako ne i nemogu}e.
Samo merenje (evidentiranje) prisutnosti studenta na
predavanjima i ve`bama uzrokuje brojne neprilike.
Uprkos sumnjama u svrsishodnost tog merenja taj ele-
ment ima sasvim sigurno izuzetan uticaj na optere}enost
( preterano nametanje studijskih obaveza studentima) a
tako|e i na trajanje studija. Trajanje studija predstavlja
jedan od relevantnijih kriterijuma kvaliteta koji mo`e
da poka`e lo{e rezultate obrazovnog procesa koji mogu
biti posledica predimenzionisanog obima studijskih
obaveza kao i nezainteresovanosti studenata za sarad-
nju u ispunjavanju studijskih obaveza.

Mogu}nost izbora kao velika prednost bolonjske re-
forme donosi fakultetima brojne organizacione
te{ko}e i ~esto nere{ive probleme. Fakulteti koji
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pru`aju mogu}nost izbora primorani su da zbog
ograni~avanih kapaciteta ( prostorije, osoblje,
opreme) uspe{nijim studentima daju prioritet u vr{en-
ju izbora. Re{enje koje se pri tome nametnulo je indi-
vidualni elektronski upis studenata u vi{e godine
odmah nakon ispunjavanja propisanih studijskih
obaveza. Pri tome se naravno studentu mora ponuditi
raspored ~asova na osnovu kojeg }e on izabrati pred-
mete koji se ne}e istovremeno predavati. Pri tome se
kao prakti~no re{enje pokazala i ponuda izbornih
predmeta u e-obliku.

Mobilnost kao na~in prenosa znanja i iskustava kao i
ostvarivanje mogu}nosti izbora i interesantnosti obra-
zovne delatnosti povezana je sa organizacionim i fi-
nansijskim ograni~enjima. ^esti problemi pojavljuju
se u vezi sa sprovo|enjem predmeta na stranim jezici-
ma ( naj~e{}e zbog manjih grupa i problema finansir-
anja) kao i zamene kadra u vreme odsustvovanja. Te
te{ko}e mogu se uspe{nije re{avati ako srodni fakul-
teti zajedno organizuju predavanje jedinica, predmeta
odnosno delova programa na stranom jeziku. Prijem
stranih studenata i slanje vlastitih studenata u inos-
transtvo ~esto prate te{ko}e sa sme{tajem i uvo|en-
jem u novu studijsku sredinu. Pri tome uspe{na po-
mo} mo`e bit izvedena putem studentskog tutorstva.

Partnerstvo je o okviru ciljeva bolonjske reforme {ire
definisano i visoko{kolskim ustanovama omogu}ava
razli~ite na~ine realizacije. Fakultet za upravu ost-
varuje ideju partnerstva u razli~itim oblastima:

• u okviru akademske zajednice gde partnerstvo
sli~no shvataju pedago{ki i nepedago{ki radnici i
studenti i koji donose zajedni~ke ciljeve i vred-
nosti;

• sa partnerskim obrazovnim i istra`iva~kim insti-
tucijama kada povezano sprovode obrazovne
programe i istra`ivanja;

• poslodavci koji zapo{ljavaju diplomce koju
u~estvuju u sprovo|enju obrazovnog (npr.:stu-
dentska praksa, seminarski i diplomski radovi) i
istra`iva~kog procesa (npr.:zajedni~ka ili
samostalna istra`ivanja, evropski projekti), kako
bi kompetentni model pribli`ili njihovim
kadrovskim potrebama;

• diplomci fakulteta koji predstavljaju most
izme|u fakulteta i struke, obave{tavaju fakultet
o adekvatnosti kompetentnih modela studijskih
programa i prenose probleme struke u akadem-
sku sredinu, podsti~u razvoj obrazovne delatnos-
ti ili istra`iva~kih aktivnosti.  

Partnerstvo predstavlja i transparentan na~in finansir-
anja obrazovnih programa i istra`iva~ke delatnosti.

Vr{enje usluga za spoljnje naru~ioce ( na primer:
izborni predmeti, strani studenti, programi do`ivotnog
obrazovanja, istra`ivanja za dome}e naru~ioce ili
evropske fondove) povezano je sa transparentnim sis-
temom pra}enja tro{kova preko njihovih nosioca,
uvo|enjem »full cost« sistema. Sve to, me|utim zahte-
va uvo|enje sistema planiranja i pra}enja aktivnosti
preko izvr{ilaca i sa njima povezanih tro{kova i priho-
da. Tek tako izra|eni ekonomski parametri mogu biti
osnova za kvalitet u ure|enju odnosa izme|u korisni-
ka usluga i izvr{ilaca, u ovom slu~aju fakulteta.
Fakultet za upravu pristupio je uvo|enju tog sistema, s
tim {to je prethodno morao da uvede kompjutersko
merenje realizacije aktivnosti obrazovnog procesa i da
u tu svrhu razvije adekvatne ra~unovodstvene ap-
likacije. Sistem »full cost« uvodi Fakultet za upravo in
Univerzitet u Ljubljani kao celjina zbog finansera,
naro~ito zbog zahteva finansijera evropskih projekata.

4. Umesto zaklju~ka

Bolonjska reforma u ve}ini visoko{kolskih ustanova
usmerena je prevashodno u razvoj studijskih progra-
ma koje su fakulteti razvili na manje ili vi{e dore~enim
kompetentnim modelima. Bolonjski proces iziskuje
kontinuiranu saradnju visoko{kolske ustanove sa part-
nerima gde se pre svega  formiraju i dogra|uju kompe-
tentni modeli studijskih programa. U bolonjskoj refor-
mi koja je odgovaraju}e vo|ena ili pak vo|ena sa ne-
dostacima od strane nadle`nih ministarstava, po prav-
ilu nije bilo dore~enih ekonomsko-organizacionih
uslova za izvo|enje bolonjske reforme. Bolonjska re-
forma predstavlja zna~ajan pomak u obrazovnom pro-
cesu, otvaranje ustanove prema poslodavaocima,
uvo|enje poslovno  i prihvatanje druga~ijih merila za
vrednovanje rezultata obrazovnih procesa. Sve te
promene iziskivale su uporedan ekonomsko-organiza-
cioni razvoj visoko{kolskih ustanova kako bi bile
sposobne da realizuju obaveze koje zahtevaju ciljevi
bolonjske reforme visokog {kolstva. 
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1. Uvod

Tokom posmatranog tranzicionog perioda u Srbiji
2001.-2007. mere fiskalne politike su imale klju~ni uti-
caj na odr`avanje makroekonomske stabilnosti. U
ovom radu istra`ivanje }e obuhvatiti analizu efekata
mera fiskalne politike na unutra{nje i spoljne ravnote-
`e. Analiza nivoa bud`etskog bilansa, nivoa javnog
duga i efekata fiskalne politike na inflaciju i devizni
kurs omogu}ava utvr|ivanje transmisionih kanala fi-
skalne politike u Srbiji i njenog uticaja na makroeko-
nomsku stabilnost.  

2. Efekti fiskalne politike u periodu 2001-2007.

U periodu 2002-2006. kontinualno je smanjivan nivo
bud`etskog deficita, {to je pozitivno uticalo na sma-
njenje nivoa javnog duga, smanjenje deficita teku}eg
ra~una platnog bilansa1 i nivoa inflacije. Razmatranje
uticaja fiskalne politike na makroekonomsku stabil-
nost }e se sprovesti analizom efekata fiskalne politike
na promenu likvidnosti u privredi. Posebna te{ko}a za
utvr|ivanje efekata fiskalne politike su predstavljali
razli~iti nivoi bud`etskog bilansa koji su izra~unavani
na osnovu upotrebe razli~itih metodologija (metodo-
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Efekti fiskalne politike na odr`avanje makroekonomske stabilnosti
u Srbiji u periodu 2001-2007.
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Fakultet za ekonomiju, finansije i administraciju, Beograd

U radu su istra`ivani efekti fiskalne politike u Srbiji tokom perioda 2001.-2007.  Dominantno procikli~na fi-
skalna politika je negativno uticala na spoljnu i unutra{nju ravnote`u. Pove}anje javnih prihoda je pra}eno
pove}anjem teku}ih javnih rashoda ~ime su u uslovima nedovoljno elasti~ne agregatne ponude stvoreni ne-
gativni pritisci na odr`avanje makroekonomske stabilnosti. 

Grafik broj 1. (Dragutinovi}, 2007)

1 Teku}i ra~un platnog bilansa je pogor{an u 2004., ali je trend sni`enja deficita nastavljen u 2005.
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logija Narodne banke Srbije - NBS, metodologija Me-
|unarodnog monetarnog fonda - MMF i metodologija
Ministarstva finansija - MoF) - grafik broj 1.2

Stoga je mogu}e da je prema jednoj metodologiji bu-
d`etski bilans izbalansiran ili u ~ak u suficitu, dok pre-
ma drugoj metodologiji mo`e da predstavlja deficit od
2-3% BDP-a. Efekat fiskalne politike na rast likvidno-
sti je ekspanzivan od 2002., ali se na grafiku uo~ava da
je 2004. i 2005. vo|enje restriktivne fiskalne politike
smanjilo likvidnost, ~ime je smanjen pritisak na agre-
gatnu tra`nju. Stoga su u datom periodu mere fiskalne
politike stvarale kontracikli~ne efekte.

Po~ev{i od rebalansa bud`eta za 2006.3 mere fiskalne
politike su ekspanzivne i procikli~ne. Ekspanzivnost
mera fiskalne politike je zasnovana na pove}anju ni-
voa zarada u javnom sektoru i zapo~injanju realizaci-
je Nacionalnog investicionog plana.

Nivo bud`etskog bilansa (-1,5% BDP-a) u Srbiji u
2006. godini je uporediv sa prosekom zemljama ~lani-
cama Evropske unije (EU 27) (www.ec.europa.eu/eu-
rostat) gde  je iznosio – 1,6% BDP-a u 2006. godini.
Od zemalja u tranziciji koje su postale ~lanice EU, sa-
mo je u Bugarskoj (3,2% BDP-a) i Estoniji (3,6 %
BDP-a) akumuliran bud`etski sufict. Ali, u ve}ini ze-
malja bud`etski bilans je bio u deficitu: ^e{ka Repu-
blika (-2,9% BDP-a), Ma|arska (-9,3% BDP-a), Ru-
munija (-1,8% BDP-a), Slovenija (-1,2% BDP-a), Slo-
va~ka (-3,8% BDP-a), Letoniji (-0,2% BDP-a), Litva-
niji ( - 0,6% BDP-a), Poljska (-3,8% BDP-a). Va`no
je i odre|ivanje u~e{}a javnih prihoda i javnih rasho-
da u BDP-u u zemljama koje su nakon procesa tranzi-
cije postale ~lanice EU. 

U tri posmatrane zemlje u~e{}e javnih rahoda u BDP-
u je na nivou od 35% BDP-a ili ni`em, {to predstavlja
najni`i nivo javne potro{nje u EU: Rumunija
(35%BDP-a), Litvanija (34% BDP-a) i Estonija (33%
BDP-a) u odnosu na sve ostale ~lanice EU. ^ak 5 ze-
malja EU imaju u~e{}e javne potro{nje ve}e od 50%
BDP-a: [vedska (57,9% BDP-a), Francuska (53,4%
BDP-a), Ma|arska (51,9% BDP-a), Danska (51,5%
BDP-a), Italija (50,1% BDP-a). Jedino je Irska, od
~lanica EU koje nisu pro{le kroz proces tranzicije,
uporediva sa navedenim zemljama sa nivoom javne
potro{nje od 34% BDP-a. 

U~e{}e javnih prihoda u Rumuniji (33,2% BDP-a),
Litvaniji (33,4% BDP-a) i Slova~koj (33,9%) je zna-
~ajno ni`e u odnosu na zemlje sa najvi{im nivoom
u~e{}a: [vedsku (57,9% BDP-a), Dansku (56,2%
BDP-a) i Finsku (52,5% BDP-a).

U Srbiji su u 2006. godini javni prihodi u odnosu na
prethodnu 2005. pove}ani za 0,9% procentnih poena
(sa 41,3% BDP-a na 42,4% BDP-a), ali je istovreme-
no pove}an nivo javnih rashoda za 3,3% procentnih
poena (sa 40,6% BDP-a na 43,9% BDP-a).  Odr`ivost
pove}anja javnih rashoda se zasniva na paralelnom
pove}anju nivoa javnih prihoda, prevashodno zbog
stabilnog nivoa rasta BDP-a. Iako je nivo bud`etskog
deficita od 1,5% BDP-a odr`iv, pove}anje u~e{}a jav-
nih prihoda i javnih rashoda u BDP-u ima za posledi-
cu pove}anje redistributivnosti mera fiskalne politike.
Ve}e u~e{}e dr`ave u privrednim aktivnostima po pra-
vilu smanjuje prostor za optimalno dono{enje odluka
u privatnom sektoru. Mere ekspanzivne fiskalne poli-
tike su uticale na odr`avanje visokog nivoa javne po-
tro{nje u okviru BDP-a. 

U slu~aju Srbije, u okviru studije (Svetska banka, 2004)
su analizirana dva scenarija razvoja privrede. Efekti pr-
vog scenarija koji je bio zasnovan na visokom fiskal-
nom prilago|avanju4 bi obezbedio stabilan privredni
rast i 17% ve}i nivo BDP-a5 u odnosu na drugi scenario
(nivo i struktura javne potro{nje ostaje postojana). 

Dominantna procikli~nost fiskalne politike u Srbiji ni-
je imala negativnih efekata na pove}anje nivoa javnog
duga, ve} je naprotiv u~e{}e javnog duga u BDP-u
kontinualno smanjivano (otplatom koja je omogu}e-
na visokim nivoom priliva u kapitalnom bilansu i
oprostom duga od strane inostranih kreditora), te je
sa stanovi{ta mastrihtskih kriterijuma stanje javnih fi-
nansija u potpunosti stabilno. Pri tome je pored sma-
njenja javnog duga u apsolutnom iznosu, delovao i
dodatan faktor kontinualnog rasta BDP-a {to je do-
datno uticalo na smanjenje u~e{}a nivoa javnog duga
u BDP-u. U~e{}e javnog duga u BDP- u je smanjeno
sa 102,2% BDP- a na kraju 2001. godine na 29, 4%
BDP- a na kraju 2007. (www.mfin.sr.gov.yu).

Ekspanzivnost fiskalne politike je stvaranjem dodat-
nog pritiska na strani agregatne tra`nje ote`avala vo-
|enje dezinflacione politike Narodne banke Srbije.

2 Ministarstvo finansija nije upotrebljavalo me|unarodno upore-
divu metodologija GFS koju koristi MMF. 
3 Vo|enje fiskalne politike u Srbiji }e, upravo zbog efekata na
kretanje makroekonomskih varijabli u 2007. i 2008., biti zasnova-
no na podacima vezanim za 2006., {to }e biti upotpunjeno kompa-
rativnom analizom vo|enja fiskalne politike u drugim zemljama.  

4 Uz br`i rast produktivnosti kao posledicu strukturnih reformi,
unapre|enja ostvarenog izvoza i visokih spoljnih dotoka kapitala.
5 Tada{nje projekcije su uzimale za stabilan privredni rast 5% na
godi{njem nivou, pa bi projektovani efekti u slu~aju uklju~ivanja
ostavernih, ve}ih stopa privrednog rasta svakako bili na ve}em ni-
vou.
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Trend smanjenja stope inflacije u periodu 2001–2007.
nije bio stabilan. Iako je stopa inflacije sni`ena sa ni-
voa od 40,7% u 2001. na 7,7% u 2003. stopa je inflaci-
je je pove}ana u 2004. na 13,7%, a u 2005. na 17,7%.
Iako je stopa inflacije sni`ena u 2006. na nivo od 6,6%,
stopa inflacije je ponovo pove}ana u 2007. na 10,1%.
Pove}anje fonda zarada u javnom sektoru rebalansom
bud`eta za 2006. (III kvartal) je mogla da predstavlja
zna~ajan pritisak na pove}anje stope inflacije u 2007.,
zbog ka{njenja u delovanju transmisionog kanala.
Imaju}i u vidu ~injenicu da na kretanje inflacije delu-
ju faktori koji nisu povezani sa vo|enjem fiskalne po-
litike (pove}anje nivoa kontrolisanih cena, kretanje
cena hrane i energenata na svetskom tr`i{tu i sl.), ne
mo`e se u potpunosti utvrditi u kom nivou je vo|enje
ekspanzivne fiskalne politike uticalo na pove}anje sto-
pe inflacije. Ipak, uticaj mera ekspanzivne fiskalne po-
litike kojima se pove}ava tra`nja za nerazmenjivim
dobrima svakako stvaraju inflatorni pritisak.

Uticaj ekspanzivnosti fiskalne politike na pogo{anje
spoljnotrgovinskog deficita je mogu}e preciznije od-
rediti. Prema studiji MMF-a (IMF, 2008) bud`etski bi-
lans ima zna~ajan uticaj na teku}i ra~un platnog bilan-
sa u Srbiji. Odnos promene nivoa bud`etskog bilansa
i nivoa teku}eg ra~una je 1:1, odnosno pogor{anje bu-
d`etskog bilansa za 1% BDP-a uti~e na pogor{anje te-
ku}eg bilansa za 1% BDP-a.Stoga se mo`e zaklju~iti
da ekspanzivna fiskalna politika u manjoj meri uti~e
na pove}anje doma}e privredne aktivnosti, odnosno
da je dominantan efekat ekspanzivne fiskalne politike
pove}anje uvoza razmenjivih dobara.

Visok nivo deficita teku}eg ra~una je svojstven zemlji
u prvim godinama tranzicije. Smanjenje deficita teku-
}eg ra~una je mogu}e sprovesti kroz tri kanala:

1. ubrzani rast BDP-a
2. smanjenje nivoa investicija i
3. smanjenje nivoa javne potro{nje

U Srbiji je i pored stabilnog rasta BDP-a, teku}i ra~un
BDP-a u rastu}em deficitu od 2001. do 2004., nivo de-
ficita je smanjen od 2004. do 2006., a pove}anje defi-
cita teku}eg ra~una je nastavljeno u 2007. i 2008. Peri-
odi pove}anja teku}eg deficita se poklapaju sa vo|e-
njem ekspanzivne fiskalne politike. Imaju}i u vidu po-
trebu za pove}anjem investicija u Srbiji u narednom
periodu, jedini kanal smanjenja teku}eg ra~una plat-
nog bilansa je smanjenje nivoa javne potro{nje.

Slede}i transmisioni kanal negativnog uticaja na plat-
ni bilans je apresijacija deviznog kursa. U Srbiji, apre-

sijacija deviznog kursa je u posmatranom periodu pre-
vashodno bila posledica visokog priliva kapitala, {to je
karakteristika ve}eg broja tranzicionih zemalja. Priliv
kapitala je pozitivno delovalo na privredni rast u Srbi-
ji, ali je sa druge strane stvarao i efekat apresijacije
valute koji negativno deluje na platni bilans.

Istra`ivanje apresijacione sprirale }emo bazirati na
dva aspekta: uticaj kombinacije mera fiskalne i mone-
tarne politike na devizni kurs i efekti doznaka iz ino-
stranstva u uslovima apresijacije valute.

Ukoliko se kao cilj u privredi postavi odr`avanje ma-
kroekonomske stabilnosti, onda se nedvosmileno mo-
`e zaklju~iti da je optimalna kombinacija vo|enje re-
striktivne fiskalne i restriktivne monetarne politike.
Me|utim, sprovo|enje takve kombinacije mera eko-
nomske politike bi imalo negativan uticaj na privred-
ni rast. Stoga je u zemlji u tranziciji, poput Srbije, op-
timalna kombinacija- mere jedne od politika su eks-
panzivne, dok su mere druge politike restriktivne. U
Srbiji je fiskalna politika bila dominantno ekspanziv-
na pa su mere monetarne politike bile nu`no restrik-
tivne radi odr`avanja osnovnog cilja monetarne poli-
tike-odr`avanja cenovne stabilnosti. Jedino u periodu
2004-2006., u periodu vo|enja restriktivne fiskalne po-
litike, mere monetarne politike su bile ekspanzivne i
upravljanjem ponudom novca uticale na kretanje po-
slovnog ciklusa u Srbiji. U 2006. i 2007. mere fiskalne
politike su ekspanzivne, {to uz restriktivnu monetarnu
politiku, dodatno stvara apresijacijski pritisak.

Zna~ajan deo platnog bilansa Srbije predstavljaju do-
znake gra|ana Srbije koji se nalaze na radu u ino-
stranstvu. Doznake predstavljaju dodatni izvor strane
valute kojim se pozitivno deluje na platni bilans ze-
mlje i omogu}ava da se u privredi potro{i vi{e od ono-
ga {to se proizvede. Efekti doznaka zavise od struktu-
re tra`nje koja se njima formira: u slu~aju ve}eg ude-
la tra`nje za razmenjivim dobrima }e se pove}ati uvoz,
dok u suprotnom slu~aju pove}anja tra`nje za neraz-
menjivim dobrima ima za posledicu pove}anje nivoa
cena. Teorijski posmatrano, efekti doznaka }e biti po-
zitivni u skladu sa ve}om spremno{}u Vlade da stvori
ekonomsko okru`enje u kome se finansiraju produk-
tivne aktivnosti (Glytsos, 1997), ali doznake mogu
stvoriti i negativne efekte ukoliko se u privredi razvi-
je ekonomska zavisnost za kontinualnim prilivom do-
znaka (Boone, 1995).  

U 2007. godini ukupan neto priliv teku}ih transfernih
sredstava je iznosio  4 250 000 ameri~kih dolara, ~iji
najzna~ajniji deo ~ine doznake (www.nbs.org.yu). U
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uslovima apresijacije kursa i inflacije u Srbiji, gra|ani
koji dobijaju transferna sredstva iz inostranstva su pri-
nu|eni da prodaju ve}e koli~ine deviznih sredstava ra-
di kupovine iste koli~ine proizvoda. Efekat tog proce-
sa je apresijaciona spirala koja stvara dodatan apresi-
jacijski pritisak pove}anjem ponude deviznih sredsta-
va, {to samim tim smanjuje potencijalni nivo {tednje.
Vremenom se sve ve}i procentualni deo doznaka upo-
trebljava radi potro{nje, a sve manji se u{tedi, {to mo-
`e u odre|enoj meri uticati na pove}anje nivoa kamat-
ne stope i smanjenje investicija.   

Na kraju, u posmatranom periodu je mogu}e utvrditi
zna~ajnu korelaciju u trendu kretanja javnih prihoda
i javnih rashoda. Uo~ljiva je paralela izme|u pove}a-
nja javnih prihoda generisanim porezom na dohodak
gra|ana i porezom na dodatu vrednost i kretanja dve
najve}e grupe javnih rashoda: 

a. rashodi za zaposlene i 
b. dotacije i transferi.

Naime, posmatrano isklju~ivo sa makroekonomskog
nivoa, mo`e se uo~iti da su javni rashodi pove}avani u
skladu sa trendom pove}anja javnih prihoda i da je
pove}anje javnih prihoda kori{}eno za pobolj{anje
materijalnog polo`aja zaposlenih u javnom sektoru i
za obezbe|ivanje funkcionisanja penzionog sistema.

Su{tinski, dotacijama, transferima i pove}anjem fonda
zarada zaposlenima u javnom sektoru se sprovodi re-
distributivna uloga fiskalne politike. Osnovno obele`-
je redistributivne uloge je pove}anje teku}ih bud`et-
ski rashoda ~ime se posledi~no smanjuju raspolo`iva
sredstva za kapitalna ulaganja. Smanjenje raspolo`i-
vih sredstava za kapitalna ulaganja ugro`ava odr`ivost
privrede i stabilan privredni rast.

4. Zaklju~ak

Dominantno ekspanzivna, procikli~na fiskalna politi-
ka tokom perioda 2001.-2007. je imala negativne efek-
te na odr`avanje makroekonomske stabilnosti u Srbi-
ji. Samim tim, vo|enjem politike bud`etskog deficita
u najve}em delu datog perioda nije generisana dovolj-
na javna {tednja koja bi omogu}ila optimalnu kontra-
cikli~nu fiskalnu politiku nakon po~etka delovanja
svetske ekonomske krize u 2008. godini.
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1. Uvod

Informacije, znanje i pravovremena reakcija zna~ajni
su faktori uspe{nog poslovanja. Toga moraju sa budu
svesni i javni sektor i pravosu|e. Zna~i da uprava mo-
ra da postane „servis gra|ana“, {to zna~i da korisnici
tra`e nove i povoljnije na~ine pristupanja proizvodima
i uslugama. Pravosu|e se mora osloboditi zla ka{njen-
ja koje paralizuje njegovo poslovanje. U oba slu~aja,
elektronsko poslovanje }e biti (i jeste) klju~ni element
obnavljanja poslovanja koje je ve} bilo uspe{no do ne-
kog stepena (videti na primer, Sovdat, 2007. ili
Bagatelj, 2006). Termin dru{tvena odgovornost obi~no
se koristi u vezi sa fizi~kim licima, a uloga dr`ave i jav-
nih organizacija se ~esto zaboravlja. [irom sveta advo-
kati su shvatili kakav je uticaj sve ve}e konkurencije i
u pravnom sistemu i stoga poku{avaju da se prilagode
novim zahtevima „tr`i{ta“ i putem e-trgovine.

Danas mo`emo da ka`emo da je elektronski na~in poslo-
vanja skoro neophodan u svakoj organizaciji, a to se od-
nosi i na advokaturu. Advokatura (zastupanje) jeste po-
sebna slu`ba u okviru pravosu|a, koja obezbe|uje stru~-
no zastupanje pojedinaca i firmi u postupcima pred su-
dom i pred drugim dr`avnim organima, kao i druge obli-
ke pravne pomo}i. Za razliku od drugih delova pravo-
sudnog sistema, advokatura je u svom radu nezavisna od
dr`avnih organa i predstavlja nezavisnu struku (Kau~i~,
Grad, 2007). Upravo zbog ovakvog polo`aja advokatura
mora, vi{e nego druge oblasti pravosudnog sistema, da se
suo~i sa novim i izmenjenim okolnostima u ovoj oblasti.
Kako se ovaj proces prilago|avanja odvija u Sloveniji
pokaza}emo putem rezultata istra`ivanja koje vodimo.
U istra`ivanju smo se pre svega fokusirali na elektronske

arhive, elektronske podneske (tzv. elektronska doku-
mentacija) i elektronsku komunikaciji u poslovanju
advokata i nastojali da poka`emo u kolikom stepenu
advokati koriste elektronske metode.

2. Elektronsko poslovanje i njegova dimenyija

Uspostavljanje interneta je u velikoj meri pove}alo
mogu}nosti kompanija da posluju br`e, preciznije, uz
ve}u u{tedu vremena i prostora i kost-efektivno i time
budu prilago|enije pojedina~nom korisniku (Kotler,
2004). Internet danas funkcioni{e kao izvor informaci-
ja, zabave, kanal komunikacije, transakcija i ~ak mar-
ketinga. ^esto ga koristimo kao prodajni centar, ume-
sto televizora, novina, biblioteke ili telefona. Preko in-
terneta mo`emo da po{aljemo e-mejl, da razmenjuje-
mo informacije i mi{ljenja, da kupujemo proizvode i
da saznajemo vesti ... (Kotler, 2004).

Razvoj elektronskog poslovanja tako|e povezujemo
sa razvojem kompjuterskih mre`a i interneta, sa sve
obimnijom informacionom i telekomunikacionom
tehnologijom i standardima za kompjutersku razme-
nu podataka (Jerman-Bla`i}, 2001). U ovom drugom
slu~aju, ne radi se samo o razmeni podataka i poslo-
vanju samo neke on-lajn prodavnice. Danas elektron-
sko poslovanje obuhvata: elektronsku trgovinu, elek-
tronsko bankarstvo, elektronsko pla}anje, rad na
daljinu, elektronsko izdava{tvo, elektronsko osiguran-
je, elektronsku berzu ... (Topli{ek, 1998).  

S obzirom na vrste interakcije subjekata u elektron-
skom poslovanju, mo`emo da ka`emo da se elektron-
sko poslovanje obavlja (Kova~i}, Groznik, Ribi~,
2005):
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Za svaku organizaciju danas e-trgovina je skoro da predstavlja neminovnost, a to zna~i i za advokaturu kao deo pravo-
sudnog sistema. U pore|enju sa drugim oblastima pravosudnog sistema, advokatura je nezavisna javna delatnost {to je
~ini osetljivijom na promene u okru`enju. Termin dru{tvena odgovornost obi~no se koristi u vezi sa fizi~kim licima, a
uloga dr`ave i javnih organizacija se ~esto zaboravlja. [irom sveta advokati su shvatili kakav je uticaj sve ve}e konkuren-
cije i u pravnom sistemy i stoga poku{avaju da se prilagode novim zahtevima „tr`i{ta“ i putem e-trgovine. Ipak, zahvalju-
ju}i specifi~noj prirodi njihove struke, gde je elemenat dru{tvene odgovornosti od velike va`nosti, oblast e-trgovine u ad-
vokaturi je strogo regulisana. U ovom radu predstavljamo rezultate studije o elektronskom popunjavanjem obrazaca i
elektronskoj komunikaciji advokata i advokatskih kancelarija, kao i rezultate analize veb-stranica slovena~kih advoka-
ta, i ove rezultate posmatramo kroz perspektivu sve izra`enije potrebe za ve}om sru{tvenom odgovorno{}u svih organi-
zacija, uklju~uju}i i organizacije u javnom sektoru.
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1. izme|u kompanija i korisnika (B2C),
2. izme|u kompanija (B2B),
3. izme|u korisnika (C2C),
4. izme|u kompanija i dr`avne uprave (B2G),
5. izme|u gra|ana i dr`avne uprave (C2G) i
6. unutar dr`avne uprave (G2G).

Elektronsko poslovanje obuhvata tri nivoa, pri ~emu
svaki nivo zahteva vi{i nivo tehnologije i izaziva posle-
dice u razli~itim oblastima poslovanja. Ovi nivoi su
slede}i (Pre{ern, 2006):

1. nivo: unutra{nji poslovni procesi, koji nisu ve-
zani za internet, po{to se radi samo o poslovnim
procesima unutar kompanije, ali je potrebna lo-
kalna kompjuterska mre`a (LAN). To ima za
posledicu br`e, jeftinije i efikasnije vr{enje po-
slovnih funkcija kao {to su pra}enje materijala,
glavna ra~unovodstvena/poslovna knjiga, zavr-
{ni ra~uni.
2. nivo: procesi u kojima u~estvuju kupci i
dobavlja~i, koji se ne odnose samo na upravljan-
je unutra{njim poslovnim procesima ve} i odno-
sima sa kupcima i dobavlja~ima. Ovaj oblik e-
poslovanja obuhvata istu tehnologiju kao i prvi
nivo, ali dodaje e-mejl i veb stranice. Rezultat
na ovom nivou je brza i bezbedna distribucija
dokumentacije izme|u poslovnih partnera i kra-
}e vreme reagovanja na o~ekivanja korisni-
ka/potro{a~a.
3. nivo: e-trgovanje, na kome se koristi vi{i nivo
tehnologije u odnosu na prethodne nivoe i gde
postoji mogu}nost pla}anja putem interneta.

Uzimaju}i  u obzir ovu definiciju, mo`emo danas da
ka`emo da su svi ekonomski subjekti uspostavili odre-
|eni stepen elektronskog poslovanja. Da li pojedina~-
na organizacija koristi sve ponu|ene mogu}nosti ta-
ko|e }e zavisiti i od zakonskih ograni~anja. U slu~aju
advokatskih usluga, tre}i nivo (e-trgovanje) je proble-
mati~no. Na drugom nivou mo`e se samo koristiti e-
mejl za komunikaciju sa klijentima i mo`e se usposta-
viti veb-stranica.

Ako se fokusiramo na elektronsku trgovinu i elek-
tronski potpis, posmatra}emo elektronsko poslovanje
kao poslovanje u elektronskom obliku, na daljinu i to
kori{}enjem incormacionih i komunikacionih tehno-
logija (ZEPEP, Ur. I. RS, No. 98/2004). Neznatno mo-
difikovana definicija koja je ovde navedena koristi se
i u literaturi (videti, na primer, Kova~i~ i dr., 2004).
Karakteristike elektronskog poslovanja su (1) kom-
pjuterska komunikacija, (2) organizacija poslovanja i
(3) pravna infrastruktura kao podr{ka takvom poslo-

vanju (Makarovi~ i dr., 2001). U elektronskom poslo-
vanju, tehni~ko-tehnolo{ki i pravno organizovani ele-
menti prepli}u se savr{eno. Danas se fokus pomera sa
tehni~kog na ne-tehni~ki sapekt (pravna i organizaci-
ona pitanja) (Topli{ek, 1998). Ova pitanja se tako|e
javljaju u koncepciji elektronske baze podataka i u
komunikaciji e-mejlom, a mi }emo ih ukratko pred-
staviti u narednim odeljcima.

2.1 Elektronske baze podataka

Baza podataka je grupa podataka formatiranih na isti
na~in, koju ~uvamo i koristimo pomo}u kompjutera
(Gradi{ar i Resinovi~, 1999). To je grupa povezanih
datoteka koje su organizovane i uskladi{tene kao
komponenta organizacionog informacionog sistema
sa kompjuterskom podr{kom (Gradi{ar i Resinovi~,
1998). Baze podataka imaju ~etiri zna~ajne uloge u or-
ganizacijama (uklju~uju}i pravne firme): (1)
skladi{tenje li~nih podataka, (2) skladi{tenje podata-
ka potrebnih u poslovnim operacijama, (3) dostavl-
janje podataka menaxmentu i (4) dostavljanje poda-
taka iz okru`enja organizacije. Smatra se da su pred-
nosti elektronskih arhiva (Skeniranje i elektronska
obrada podataka, kod Topli{ek, 1998):

minimalni tro{kovi arhiviranja,
minimalni potreban fizi~ki prostor,
dokumenti se skladi{te na elektronskom medi-
jumu, {to omogu}ava brz pristup podacima,
sadr`e egzaktne podatke, nema dupliranja niti
suvi{nih podataka,
prilagodljive su,
omogu}avaju efikasan rad,
neograni~eno se mogu praviti bezbedne kopije,
odr`an je kvalitet elektronskog dokumenta u
odnosu na papirne dokumente i nisu podlo`ni
o{te}enju pod uticajima okru`enja (vode, vatre,
vlage, svetlosti),
kontrolisani pristup dokumentima na razli~itim
nivoima prava i osigurana bezbednost.

2.2 E-komunikacija sa korisnicima

Elektronska po{ta predstavlja jedan od najsavremeni-
jih na~ina elektronskog poslovanja. Isti~e se i kao po-
srednik u razmeni pravno relevantnih poruka. Testa-
ment je prili~no dobro definisana oblast u teoriji i
pravnoj praksi, ali sva klju~na mi{ljenja zasnovana su
na komunikaciji na papiru (pismo). I autor/po{iljalac i
primalac imaju poruku na papiru. Ove osobe mogu sa
svojim papirom da ~ine {ta ho}e, ~ak i da ga uni{te. E-
mejl se u najve}em broju slu~ajeva nalazi na odre|e-
nom zajedni~kom mestu (zajedni~ki kompjuter), gde
su sve poruke pa`ljivo unete, a tehnolo{ki je mogu}e
spre~iti u~esnike da ugroze integritet uskladi{tenih
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poruka. Ako se komunikacija odvija neposredno iz-
me|u dva kompjutera, pra}enje je mogu}e jedino na
ova dva kompjutera. Od okru`enja koje koristi e-mejl
u svom poslovanju zavisi da li }e koristiti tehnolo{ke
mogu}nosti za pouzdano skladi{tenje poruka zna~aj-
nih za dato okru`enje, u odre|enom vremenskom pe-
riodu (Topli{ek, 1997). 

U dana{nje vreme elektronsko poslovanje, a zajedno
s njim elektronske arhive i komunikacije putem e-
mejla sve vi{e se koriste u advokaturi/zastupanju. Mo-
`em da ka`emo da je internet promenio na~in na koji
advokati obavljaju poslove, zato {to, bez obzira na to
{ta stvarno `ele, oni moraju da se povinuju zahtevima
tr`i{ta i da posluju sa subjektima koji sve vi{e naginju
elektronskom poslovanju. Mnogo je razloga za ovako
ne{to, a me|u njima se posebno isti~e komunikacija
putem e-mejla (Harris, 2001):

jednostavna primena,
nije potrebno posebno znanje o kompjuterskim
tehnikama,
e-mejl mo`emo poslati brzo i bez dodatnih tro-
{kova (fizi~ke) isporuke,
jedan e-mejl mo`emo poslati istovremeno na
ve}i broj adresa,
e-mejl se ne mora slati iz kancelarije (na pri-
mer, mo`e iz ku}e),
e-mejl se mo`e {tampati i dodati u arhivu,
primena e-mejla uslovljena je na~inom poslo-
vanja u dana{njem svetu i sve ve}im zahtevima
klijenata za takvom vrstom komunikacije.

O tome koliko su advokati u Sloveniji osposobljeni za
ovakvo ne{to i kako oni koriste prednosti koje donosi
elektronsko oslovanje govori}emo u narednom
poglavlju.

3. Elektronsko poslovanje advokata 
u Sloveniji - istra`ivanje

Topli{ek je jo{ 1996. godine istra`ivao koliko je elek-
tronsko poslovanje ra{ireno me|u advokatima u Slo-
veniji i do{ao do podataka da samo 15% advokata
ima elektronske adrese, a samo 24% ima kompjuter
povezan sa internetom. Samo 5%-11% pravnika ima-
lo je elektronske adrese, i ve}ina od njih je  imala ko-
mercijalne adrese(6%). 15% pravnika koristilo je in-
terni e-mejl na poslu, najve}i broj ovih radio je u
upravi i u privredi; sve druge profesionalne oblasti
daleko su zaostajale. Ve} tada su pravnici bili svesni
mogu}nosti koje e-mejl nudi, zato {to je 38% smatra-
lo da }e im trebati, a 20% je ve} planiralo da postavi
e-adresu. Ipak je jo{ veliki broj onih koji nisu mnogo

poznavali tehnologiju, po{to 27% nije bilo sigurno da
li }e im elektronska po{ta ikada biti potrebna (Topli-
{ek, 1997).

Kao pore|enje mo`emo pomenuti jedno ameri~ko is-
tra`ivanje komunikacije koju advokati obavljaju e-
mejlom, iz 1998. godine (Harris, 2001), a koje pokazu-
je da je u to vreme 53,6% ameri~kih advokata ve} ko-
municiralo sa svojim klijentima putem interneta.

Ovo istra`ivanje imalo je za cilj da poka`e koliko
advokati danas koriste e-mejl i druge prednosti koje
donosi savremena tahnologija, a rezultate prikazuje-
mo u odeljcima koji slede.

3.1 Metod prikupljanja podataka

Istra`ivanje smo sproveli me|u slovena~kim advokati-
ma u period jun-jul 2007. godine. Naime, istra`ivanje
smo vr{ili putem e-mejla, a kao baza nam je poslu`io
registar advokata Advokatske komore Slovenije, gde
su e-mejl adrese advokata navedene uz osnovne po-
datke o advokatima. Ve} od po~etka upozoravamo da
neke od navedenih adresa nisu aktivne, kao i da svi
advokati nemaju navedenu e-adresu. Odziv na anketu
bio je slab, zato {to je samo 5,2% advokata odgovori-
lo na upitnike. Uprkos tako slabom odzivu, analizirali
smo upitnike. Razultati su pokazali da ve}ina advoka-
ta koji su poslali popunjene upitnike imaju kancelari-
je du`e od 15 godina. Interesantni su podaci da se 44%
kancelarija nalazi u gradovima sa vi{e od 100.000 sta-
novnika, a 39% u gradovima sa 5.000 – 30.000 stanov-
nika. Tako|e moramo da naglasimo da „starost“ firme
nema uticaja na broj zaposlenih u njoj. Tako da do-
brih 69% kancelarija ima samo 1-3 zaposlenih.

U drugom delu istra`ivanja analizirali smo veb-strani-
ce advokata u Sloveniji. Analizu smo vr{ili u periodu
mart-april 2008. godine. Baza za detaljniju analizu bi-
la je baza podataka „Advokati na internetu“ koju je
pripremio IUS-Info u saradnji sa Advokatskom komo-
rom Slovenije. Veb stranice u bazi podataka dali su
advokati iz advokatskih firmi, {to zna~i da je baza jo{
uvek nepotpuna. I uz sve to, ovo je ipak jedina pou-
zdana baza ove vrste. Na{li smo 66 veb stranica (3 ni-
su bile aktivne) advokatskih firmi ili pojedina~nih
advokata. U bazi podataka mo`emo da na|emo linko-
ve povezane sa pojedina~nim advokatima (zato smo i
na{li 125 advokata (i linkova), a „samo“ 66 veb strani-
ca). Ove stranice smo detaljno analizirali. Pored toga
smo istra`ili druge veb stranice slovena~kih advokata
koje smo n{li pomo}u pretra`iva~a Najdi.si (u stvari,
ukucavaju}i „advokat“, „firma za pravne usluge“ i
„advokatsko udru`enje“). Na{li smo jo{ 39 veb strani-
ca (ili 37,15% veb stranica) koje smo analizirali po



ograni~enom obimu (~lanstvo, tr`i{ne prednosti, rad u
oblasti izdava{tva).

4. Elektronska arhiva i advokati u Sloveniji

Prvo smo ispitanike pitali o arhivi, njenom obliku i
razlozima {to je takva. Kako vidimo na slici 1, ve}ina,
dobrih 60% pravni~kih firmi koristi elektronske i fi-
zi~ke arhive istovremeno, dok drugi koriste samo fi-
zi~ke arhive. Me|u onima koji koriste i elektronke ar-
hive, 54% koristi takav metod arhiviranja za stare slu-
~ajeve. Tako|e moramo da upozorimo da nije sasvim
jasno da li „kori{}enje za stare slu~ajeve“ mo`da zna-
~i samo preno{enje starih datoteka u elektronsku ar-
hivu (a ne transfer celokupne dokumentacije u elek-
tronsku formu).

Slika 1. Oblici arhiva u pravni~kim firmama u Sloveniji

Primena elektronske arhive ograni~ena je u smislu
obima, zato {to sudovi ne posluju elektronskim pu-
tem. Sa ove ta~ke gledi{ta razumljivo je da 70% kan-
celarija koje koriste elektronsku arhivu imaju u njoj
samo datoteke sa podnescima. Logi~no je, naime, da
druga dokumentacija (sudske presude, ...) koje advo-
kati dobijaju  u papirnoj formi, ne smeju da se bace,
zato {to }e na taj na~in izgubiti jedini dokument koji
se smatra originalom. Bilo bi interesantno pa`ljivije
pogledati na koji na~in advokatske firme koje su od-
govorile da imaju sve materijala u elektronskoj formi,
rade u ovakvom sistemu. 

Slika 2. Dokumentacija u elektronskoj formi

39% advokatskih firmi koje koriste elektronsku arhi-
vu to ~ine ve} du`e od tri godine, {to je prikazano na
slici 3.

Slika 3. Period kori{}enja elektronskih arhiva u advo-
katskim firmama u Sloveniji

Znaju}i da elektronska arhiva donosi mnoge predno-
sti svojim korisnicima, poku{ali smo da saznamo raz-
loge zbog kojih su je advokati uveli. 88% advokatskih
firmi kao glavni razlog je navelo brzinu pristupa poda-
cima. Kako se vidi na slici 4, drugi zna~ajni razlozi bi-
li su i jednostavnost i transparentnost ~uvanja podata-
ka i bele`aka, u{teda u vremenu i u{teda u novcu.

Slika 4. Razlozi za kori{}enje elektronske arhive u
advokatskim firmama u Sloveniji

Na osnovu slike 3 tako|e mo`emo da zaklju~imo da su
odgovori nedosledni, po{to je „samo“ 56% advokata kao
prednost elektronskih arhiva navelo u{tedu u vremenu.
Mislimo, naime, da su prednosti brzog pristupa podaci-
ma i u{teda vremena pri tome me|usobno veoma pove-
zani, po{to br`i pristup podacima tako|e {tedi i vreme.
Rezultati koje predstavljamo ovo ne pokazuju. 

Ovde tako|e moramo da ka`emo da je najraspros-
tranjeniji program Shakespeare, po{to njega koristi
16% advokatskih firmi. S tim u vezi, moramo i da na-
glasimo da veliki broj ispitanika koristi Microsoft Of-
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fice, odnosno MS NJord za administriranje svoje arhi-
ve. Neke advokatske firme koriste kastomizirane pro-
grame koji su proizvod njihovog sopstvenog znanja.
10% advokatskih firmi koristi Lanj Office.

Kada se uzme u obzir da samo 40% advokatskih firmi
nema elektronsku arhivu, pitanje razloga {to je nema-
ju postaje tako|e zna~ajno. Glavni razlozi za ovo, kao
se pokazalo jesu: uspostavljanje i odr`avanje elek-
tronske arhive je preskupo (58,8% advokatskih firmi),
fizi~ka arhiva sasvim zadovoljava potrebe advokatske
firme (17,7% advokatskih formi) ili ne poznaju pro-
grame.

Slika 5. Razlozi za ne kori{}enje elektronskih arhiva

5. Advokati u Sloveniji i primena E-mejla 
i veb stranica

Teorijski smo ve} odredili da drugi nivo elektronskog
poslovanja obuhvata e-mejl i veb stranice. Stoga smo
u istra`ivanju proverili i da li ih advokati u Sloveniji
koriste i u kojem stepenu. Zaklju~ili smo da se, kada
je re~ o e-mejlu, situacija u Sloveniji od 1996. godine
zna~ajno popravila. Analiza odgovora pokazala je da
59% advokatskih firmi komunicira ~esto sa svojim kli-
jentima putem e-mejla, 24% to ~ini stalno, a ostali sa-
mo povremeno.

Slika 6. Zastupljenost e-mejla u komunikaciji sa kli-
jentima

Kada se radi o veb stranicama advokatskih firmi, mo-
ramo prvo da naglasimo da je pristupnost/mogu}nost
da se advokati u Sloveniji predstave putem veb pre-
zentacije dugo bila predmet brojnih rasprava, tako|e
i zato {to je to u vezi sa problemima ogla{avanja advo-
katskih usluga. Pojedina~ni problemi u ovoj oblasti
javljaju se svuda (i u na{oj zemlji i u inostranstvu).

Ovim pitanjem bavi se 21. ~lan  Zakona o advokaturi.
U tom smislu utvr|uje se princip da advokatima nije
dozvoljeno da reklamiraju svoje usluge. Jo{ precizni-
ki je Kodeks profesionalnog pona{anja, koji u 23. ~la-
nu defini{e {ta se ne smatra reklamom: ako advokat na
svojoj veb stranici ima podatke koji se odnose na nje-
govu kancelariju (radno vreme, adresa, oblast poslo-
vanja, specijalizacija i sli~no), ako su ti podaci ta~ni i
ako se odnose na njegovu delatnost.

Va`no je ipak pogledati prvi stav ovog ~lana, po{to se
u njemu advokatima  ograni~ava obim dozvoljenog
ogla{avanja. Naglasili bismo slede}a ograni~enja:
„Zabranjeno je ogla{avanje advokatove delatnosti,
posebno isticanje njegovih kvaliteta, nabrajanje uspe-
{nih odbrana, dobijenih pravnih i drugih slu~ajeva,
saradnja u poznatim slu~ajevima, navo|enje imena
klijenata i njihov zna~aj, te{kih slu~ajeva i sli~no ... re-
ferenci o ranijim aktivnostima, funkcijama ili polo`a-
ju, reference o uticajnim udru`enjima ili poznanicima,
davanje neta~nih ili varljivih informacija o poslovima,
referenci o saradnji sa zna~ajnim inostranim advoka-
tima i advokatskim udru`enjima ...“ jer ako se to na|e
na veb stranici, to zna~i povredu navedenih pravila.

Iznad svega, veb stranice advokata navode neke „tr-
`i{ne prednosti“ (vrste stranaka (banke, osiguravaju-
}e kompanije, ...), veze sa drugim stru~njacima (dru-
gim advokatima, specijalistima u drugim oblastima,
... prethodno stru~no iskustvo, itd.); na{li smo i neko-
liko veb stranica koje se odnose na publicisti~ku  i
druge stru~ne aktivnosti advokata (knjige, ~lanke,
seminare, ...).

Slika 7. Procenat navo|enja tr`i{nih prednosti i publi-
cisti~ke aktivnosti



Ako pogledamo bazu Advokati na internetu, oko
10% advokata ima veb stranicu (analiza je pokazala
da ve}ina veb stranica pripada advokatskim udru`en-
jima, a ne pojedina~nim advokatima). Kako je ranije
pomenuto, u bazi je registrovano 66 veb stranica, a
pretragom na Najdi.si na{li smo jo{ 39 veb stranica,
{to zajedno ~ini 105 veb stranica slovena~kih advoka-
ta, a to dalje zna~i da bi  procenat advokata koji ima-
ju veb stranicu porastao ako bi se svi uzeli u obzir. 

Slika 8. Advokati koji imaju veb stranicu (rezultati
analize podataka)

Po re~ima advokata, veb stranica ne doprinosi zna~aj-
no prepoznatljivosti advokatske firme, {to se i vidi na
slici 9.

Slika 9. Prepoznatljivost advokatskih firmi na osnovu
veb stranice

Gorenavedeno mi{ljenje advokata ne iznena|uje po-
{to su mogu}nosti za izbor ili nala`enje advokata broj-
ne: a) preporuka, b) putem komore ili nekog drugog
profesionalnog udru`enja, 
c) putem „`utih strana“ ili li~nim raspitivanjem, d) pre-
ko osiguravaju}ih firmi i e) putem interneta. Jedno is-
tra`ivanje u Nema~koj pokazalo je da polovina ljudi
bira advokate na osnovu preporuke prijatelja i pozna-
nika. To obja{njava i za{to relativno visok procenat
advokata nema svoju veb stranicu u bazi, i {to za to i
nema interes, po{to o~ekuju da postavljanje i
odr`avanje veb stranice treba i njima da donese neku
korist.

Podaci koji se naj~e{}e navode na veb stranici su sle-
de}i:

1) uop{teno kratko predstavljanje kancelarije –
82,5%,

2) broj telefona – 100%, broj faksa – 98%, e-mejl
adresa – 98%, adresa – 100% i mapa – 80,6%,
zvani~no radno vreme – 76,12%, jezici na kojima
kancelarija posluje – 46%,

3) oblast poslovanja advokatske firme – 95,2% (i
njihova specijalizacija – 68,2%),

4) ^lanstvo u profesionalnim organizacijama i
udru`enjima (osim u Advokatskoj komori) –
19% (ve}ina advokata naravno navodi da su ~la-
novi Advokatske komore Slovenije),

5) Advokati i njihovo predstavljanje – 95,2% (na
slici 5 date su detaljnije informacije o advokati-
ma).

Slika 10. U~estalost nekih informacija koje se ti~u po-
jedina~nih advokata

6) Povezanost sa drugim veb stranicama – 58,7%
7) Veb stranice na stranim jezicima (engleski –

49%, nema~ki – 24%, italijanski – 8%, drugi je-
zici koji se javljaju u ograni~enom broju su: fran-
cuski, ruski, srpski, hrvatski i {panski)

Slika 11. Veb stranice koje su dostupne i na stranim je-
zicima
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Ukazujemo i na slede}u dobru praksu:

1) Elektronske forme za prvi pravni savet ili elek-
tronske forme za zakazivanje razgovora u advo-
katskoj kancelariji,

2) Unapred pripremljeni uzorci odre|enih izjava
(na primer, izjave u vezi sa automobilskom ne-
sre}om) koje su dostupne na veb stranici i klijen-
ti ih popunjavaju unapred,

3) Opis postupka kod advokata ili ukazivanje na
potrebna dokumenta i dokaze koje klijenti mo-
raju ili treba da dostave,

4) Detaljnija specifikacija oblasti kojima se advo-
kat bavi (mo`e da bude od velike pomo}i neupu-
}enim klijentima),

5) Neke aplikacije „E-advokat“ dostupne su klijen-
tima na njihovim veb stranicama,

6) Interaktivne mape (neke advokatske kancelarije
su izuzetno inovativne kada treba da prika`u
svoju lokaciju potencijalnim klijentima).

6. Elektronski servis u pravosu|u danas
i perspektive u budu}nosti

Istra`ivanja koja se danas sprovode pokazala su da
kori{}enje elektronske arhive i veb stranica u Sloveni-
ji, uprkos svim tehni~kim mogu}nostima, jo{ nije zas-
tupljeno u onoj meri u kojoj se o~ekivalo. Ni jedna
advokatska firma ne koristi isklju~ivo elektronsku ar-
hivu, {to je razumljivo, po{to samo elektronska arhiva
nije dovoljna s obzirom da sudovi ne postupaju elek-
tronskim putem. S druge strane, advokati sve vi{e ko-
municiraju putem e-mejla.

Naglasi}emo da je modernizacija pravosudnog siste-
ma deo projekta Modernizacija pravosudnog sistema.
Me|u postavljenim ciljevima su i slede}i:

1) Pove}anje efikasnosti pravosudnog sistema,
2) Modernizacija informacione strukture i usluga,
3) Uvo|enje e-pravosu|a i drugih e-usluga u obla-

sti primene pravde,
4) Primena elektronskog poslovanja u pravosu|u i
5) Ve}a  produktivnost zaposlenih.

Modernizacija pravosu|a naravno nije po~ela sa ovim
projektom. Pojedina~ni procesi su se javljali pre pro-
jekta, a neki su bili i vrlo uspe{ni. Me|u njima bi tre-
balo pomenuti, na primer, e-katastar, koji bele`i sko-
ro milion poseta godi{nje. Ka{njenja u sudstvu su time
prili~no uspe{no smanjena (Modi}, 2007). Podaci po-
kazuju da danas 91% advokata koristi E-katastar. Ne-
ke druge e-usluge treba tako|e ista}i pored gore-po-
menutog e-registra kompanija, Ajpes ...

U na{em istra`ivanju posebno smo naglasili projekat
E-realizacija („on-lajn zahtev za isplatu“) gde govori-
mo samo o realizaciji na osnovu pouzdanih dokume-
nata. Uprkos svim prednostima, projekat je pokrenut
tek u januaru ove godine (sa {est meseci zaka{njenja).
Istra`ivanje je pokazalo da 97,6% ispitanih advokata
namerava da koristi ovaj servis. 95% svih ispitanih
advokatskih firmi tako|e podr`ava dalje uvo|enje no-
vih e-usluga u pravosu|u. Najve}u podr{ku od svih
opcija u`ivaju E-ponuda lokacije (85,7% ispitanika) i
E-gra|anski postupak (59,5% ispitanika). Advokati
tako|e podr`avaju druge oblike e-poslovanja, na pri-
mer, e-predstavke sudovima, mogu}nosti e-registraci-
je kompanije, mogu}nosti obave{tavanja stranaka u
sudskom postupku u vezi sa ro~i{tima i elektronsko
pribavljanje razli~itih potvrda.

7. Nekoliko predloga (umesto zaklju~ka)

Autori su pre svega `eleli da prika`u sada{nje stanje
(“sein”); nije im bila namera da daju predloge u vezi
stim kako treba da bude (“sollen”). Ipak, tokom
istra`ivanja sada{njeg stanja, pojavili su se neki pred-
lozi:

1) Priprema strategije za uvo|enje elektronskog
poslovanja u advokaturi koja bi advokatima po-
slu`ila kao smernica u uvo|enju e-poslovanja, 

2) Advokatska komora treba da sa~ini jasna i do-
sledna pravila koja se odnose na veb stranice
advokata. Ova pravila bi trebalo da budu zasno-
vana na de facto situaciji, s jedne strane, i na mo-
ralu, s druge,

3) Advokatska komora treba da kupi program za
elektronsko poslovanje advokatskih firmi (jefti-
nije otpremanje, kompatibilnost),

4) Odrednice za postavljanje modela veb stranice
koja bi svim advokatima omogu}ila da se pred-
stave na isti na~in, u skladu s pravilima,

5) Advokati treba da dostave veb-adrese svojih
kancelarija Advokatskoj komori ili IUS-info, da
bi se sa~inila kompletnija baza, a {to bi budu}i
klijenti mogli da koriste jer bi imali na raspola-
ganju potpuniju informaciju.

Tokom istra`ivanja postalo je jasno da je oblast e-
poslovanja u advokaturi slo`ena. Ali advokati sada
imaju jedinstvenu priliku da reaguju na promene u
svome okru`enju, makar i ex ante. ^ime bi ina~e bol-
je pokazali svoju odgovornost prema okru`enju i stej-
kholderimaØ
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1. Sistemi  za upravljanje procesom u~enja 

Sistemi za upravljanje procesom u~enja (Learning
Management Systems - LMS) su nezavisni sistemi ko-
ji se koriste u edukaciji zasnovanoj na web tehnologi-
jama. Softver koji ~ini osnovu LMS-a upravlja svim
elementima nastave i evidentira sve parametre
potrebne za pra}enje edukacijskog procesa Ê14Ë. Na
temelju tih parametara mogu}e je u svakom trenutku
pratiti napredak pojedinog studenta ili grupe, a na
kraju edukacijskog procesa pouzdano meriti i anal-
izirati rezultate.

U literaturi se sre}e nekoliko srodnih pojmova koji se
~esto koriste kao sinonimi za LMS: course manage-
ment systems (CMS), virtual learning environments
(VLE) i learning content management systems
(LCMS). Striktno govore}i razlike me|u njima posto-
je, na primer, LCMS su sistemi koji, izme|u ostalog,
omogu}uju i kreiranje objekata za u~enje (Learning
Objects - LO) i njihovo ozna~avanje metapodacima,
dok LMS ne pru`aju takve mogu}nosti ve} rade sa
prethodno pripremljenim kursevima Ê11Ë. 

Samo neki od trenutno raspolo`ivih LMS-a na tr`i{tu
su: Moodle, WebCT, Bazzar, College, eLearner,
FirstClass, IntraLearn, LotusLearningSpace,
LotusSameTime, Tutor, dotLRN, Fledge, Ilias Ê9Ë.
Blackboard i WebCT su do 2006. godine bili zasebni
komercijalni proizvodi, a onda je do{lo do povezivan-
ja njihovog poslovanja Ê14Ë. Moodle je razvijen, i dal-
je se razvija, kao projekat otvorenog koda.

1.1. LMS moodle

Moodle je modularno-objektno orijentisano okru`en-
je za razvoj u~enja koje se lako konfiguri{e i pru`a
jedinstven korisni~ki interfejs. Osnovne osobine ovog
sistema mogu se sumirati kao:

• Visoka dostupnost – sposobnost da opslu`i hil-
jade korisnika istovremeno

• Skalabilnost – sposobnost da izdr`i pove}anje
broja korisnika bez pada u performansama

• Laka iskoristivost – sposobnost da korisnik (stu-
dent ili nastavnik) veoma brzo savlada kori{}en-
je sistema

• Interoperabilnost – sposobnost da se integri{e sa
postoje}im softverom  

• Stabilnost – stabilna verzija softvera Moodle
obezbe|uje neprekidne servise studentskoj i nas-
tavni~koj populaciji

• Sigurnost – osobina sistema da ne predstavlja sig-
urnosni rizik ve}i od ostalih komponenata infor-
macionog sistema 

Navedene osobine bile su dovoljne za opredeljenje da
se u ovom radu koristi pomenuti sistem za upravljan-
je procesom u~enja. 

Moodle se bez modifikacija primenjuje na Unix,
Linux, Windows, MAC OS X, Netware i na bilo kojim
drugim sistemima koji podr`avaju PHP, uklju~uju}i
ve}inu  internet provajdera. Podaci se dr`e u samo
jednoj bazi podataka: MySQL i PostgreSQL, ali se
tako|e mogu koristiti  Oracle, Access, Interbase,
ODBC i druge Ê17Ë.

Moodle nije LMS za adaptivno obrazovanje Ê3Ë, ali je
u ovom radu prilago|en samo u oblasti metodologije,
bez izmena softvera.

2. Metodolo{ki postupak

Prvi korak u istra`ivanju bio je anketiranje studenata
sa ciljem utvr|ivanja njihovog prethodnog obrazo-
vanja, preferenci prilikom u~enja, kao i iskustva u
radu sa sistemom za u~enje Moodle. Osim toga, cilj je
bio utvrditi i stil u~enja svakog studenta.
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Visoka tehnolo{ka {kola strukovnih studija [abac
kacaj¿sezampro.rs

U ovom radu se predstavlja jedno re{enje za razvoj adaptivnog sistema elektronskog u~enja u personalizovanom
okru`enju LMS Moodle. Dosada{nja praksa je pokazala da su brojni elektronski kursevi za u~enje na daljinu
rezultirali neuspehom, jer je implementirani isti stati~ki sadr`aj za u~enje svim studentima doveo do nemo-
tivisanosti i nezadovoljavaju}ih rezultata. Primarni cilj ovog istra`ivanja je personalizacija sistema elektronskog
ucenja u skladu sa utvr|enim sposobnostima, potrebama i preferencama svakog studenta, uzimaju}i u obzir i
definisane stilove u~enja. Studenti su raspore|eni u tri karakteristi~ne grupe i prezentovan je model adaptivnog
sistema u~enja na daljinu.
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Vrednosti atributa unutar jedne grupe su sli~ne, a
izme|u grupa zna~ajno razli~ite. Izvr{ena je podela
studenata u tri grupe jer su u tom slu~aju rezultati
konzistentniji, logi~niji i boljeg kvaliteta. 

3. Adaptacija sadr`aja I navigacija 
po klasterima

Prilagodljivost je implementirana na nivou sadr`aja
(content-adaptation) i na nivou veza (link-adapta-
tion) Ê1Ë.

Grupa 1 (studenti sa po~etnim nivoom znanja)

1. moduli Mk; 2. lekcije Li ; 3. testovi Tj ; 

Slika 1. Graf modula za grupu 1

• Modul uklju~uje preliminarni test i zavr{ni test
provere znanja.

• Navigacija je uslovljena rezultatima zavr{nog
testa. 

• Grupi1 omogu}en je samo kratak uvod u temu
koja se izu~ava, {to odgovara studentima bez
predznanja (Slika 2). Svaka nedelja kursa mo`e
imati opis sadr`aja.

Slika 2: Pogled na deo sadr`aja 

Felder-Silvermanov model defini{e slede}e stilove
u~enja Ê5Ë:

• aktivni i refleksivni stil u~enja
• senzorni i intuitivni stil u~enja
• vizuelni i verbalni stil u~enja
• sekvencijalni i globalni stil u~enja  

Tabela 1. Relacije izme|u aktivnosti u Moodle sistemu i stilova u~enja Ê5Ë

Graf modula (Slika 1) tipi~an za grupu 1 ukazuje na
slede}e:

• Unutar modula grupisane su lekcije sa odgovara-
ju}im prioritetom. 

• Student po~etnik sledi linearni put u savla|ivan-
ju lekcija.
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• Preko sadr`aja, studentu su predstavljeni naslovi
lekcija grupisani unutar odre|enog modula. 

• Konkretni primeri su dati posle svake lekcije, jer
olak{avaju razumevanje nastavnog sadr`aja i
podsti~u u~enje.

• Lekcije su povezane preduslovnom relacijom ko-
ja defini{e koje lekcije ili celine moraju biti
nau~ene pre nego {to se pre|e na u~enje slede}e
lekcije. 

• Za studenta po~etnika zna~ajan je {to ve}i broj
primera.

• Svaki primer sadr`i komentare unutar viti~astih
zagrada sa kratkim obja{njenjima za svaki red
programskog koda, koji su za studente  po~etnike
od zna~aja za razumevanje programa.

• Po pitanju definisanih rokova, student nema
nikakvih ograni~enja.

• Studenti iz grupe1 pola`u ispit iz delova.

Grupa 2

Slika 3: Graf modula za grupu 2

1. moduli Mk; 2. lekcije Li ; 3. testovi Tj;

Graf modula (Slika 3) tipi~an za grupu 2 ukazuje na
slede}e:

• Lekcije su grupisane unutar modula sa odgovara-
ju}im prioritetom. 

• Student srednjeg nivoa znanja mo`e proizvoljno
pristupati lekcijama unutar modula, dok
proizvoljno kretanje izme|u modula nije dozvol-
jeno.

• Modul uklju~uje preliminarni test i zavr{ni test
provere znanja.

• Prelazak na slede}i modul mogu} je nakon po-
lo`enog zavr{nog testa iz prethodnog modula. 

Slika 4: Dodatne informacije za Framework

• Grupa 2 obuhvata pro{irenje tematske jedinice
“Pisanje Apleta–Framework“ sa dodatnim infor-
macijama o alatima za pisanje apleta. Studentu
se sugeri{u sajtovi na kojima mo`e vi{e saznati o
alatima za pisanje apleta (Slika 4).

• Studentima srednjeg nivoa znanja sugeri{u se ko-
risni linkovi na Internetu. Izborom preporu~enog
linka automatski se otvara web lokacija ~ije
sadr`aje preporu~uje nastavnik.  

• Student vi{e voli prakti~an rad umesto teorijskog

Grupa 3

Graf modula (Slika 5), ukazuje na to da studentima iz
tre}e grupe (studenti sa ve}im nivoom predznanja) ni-
je ograni~eno kretanje izme|u modula.

Slika 5: Graf modula za tre}u grupu

4. Rezultati diskusija

Osnovne krakteristike studenata za svaku grupu prema
definisanim stilovima u~enja prikazane su u tabeli 2.

Tabela 2. Grupe i stilovi u~enja



• Adaptivnost je implementirana na nivou
sadr`aja i na nivou veza kroz neke od metoda i
tehnika adaptacije.

• 82% studenata je na kraju kursa odgovorilo da
im je kori{}enje Moodle-a bilo jasno i lako.

• 92% studenata je izjavilo da im u~enje u adap-
tivnom okru`enju i tempom koji njima odgovara
pove}ava rezultate kako na preliminarnom testu
tako i na zavr{nom.

• Raspolo`enje i motivisanost za u~enje su
pove}ani u zna~ajnoj meri kod studenata sve tri
grupe, dok kod studenata kontrolne grupe to ni-
je uo~eno. 

• Model se jednostavno mo`e implementirati na
postoje}im open-source sistemima za on-line
u~enje.

• Sistematizovan je i dat detaljan prikaz primene
adaptivnih metoda i tehnika elektronskog obra-
zovanja.

• Za svaku grupu realizovan je odgovaraju}i kurs
prilago|en potrebama studenata.

Slika 6: Uspeh na testovima u adaptivnom okru`enju
elektronskog u~enja

4. Zaklju~ak

U  radu je definisan model  adaptivnog sistema za elek-
tronsko u~enje na daljinu. Identifikovane su osnovne
faze i zahtevi u razvoju personalizovanih sistema e-
obrazovanja, a u  skladu sa identifikovanim stilovima
ucenja. Kursevi elektronskog u~enja po grupama su
personalizovani prema dobijenim rezultatima. 

Predlo`eni model podr`ava adaptivnost i u isto vreme
odr`ava jednostavnost procesa vo|enja kursa.
Primenom koncepata adaptivnosti u elektronskom obra-
zovanju mo`e se pobolj{ati efikasnost nastavnog proce-
sa kroz realizaciju sistema za personalizovano u~enje,
kao i efikasnost sistema za e-obrazovanje u celini.

Dalji pravci istra`ivanja bi}e usmereni ka zavr{etku
sada{njih  kurseva. Od velikog zna~aja za dalje
istra`ivanje }e biti podaci o efikasnosti i efektivnosti
primenjenih aktivnosti adaptacije na postoje}e kurse-
ve. Istra`ivanje }e biti pro{ireno prikupljanjem novih
podataka o karakteristikama studenata. 
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1. Uvod 

Od pre`ivljavanja do procvata bila je tema evropske
konferencije MESA International, koja je odr`ana i u
Utrehtu, u Holandiji, 27-28. oktobra 2009. godine. U~e-
snici, me|u kojima su bili i proizvo|a~i, savetnici i ana-
liti~ari, raspravljali su o tome kako i uspe{ne i neuspe-
{ne kompanije treba da razmi{ljaju, da se pona{aju i da
posluju u dana{njoj i budu}oj ekonomskoj realnosti.

2. Pravci zapa`anja

U uslovima teku}e ekonomske krize izgleda da proiz-
vodne organizacije razmi{ljaju jedino kako da opsta-
nu. Isuvi{e ~esto njihova politika se svodi na drasti~na
ograni~enja  tro{kova, a da pritom nemaju jasnu vizi-
ju o tome kako da postignu najoptimalniji u~inak.
U poslednjoj deceniji, koja je prethodila krizi, veliki
uticaj na politiku industrijskih firmi imali su trendovi
kao {to su kra}i `ivotni ciklus proizvoda, globalizacija
tr`i{ta, propisi  sve ve}i pritisak cena.

Danas je jo{ va`nije da organizacije budu spremne da
prihvate izazov tr`i{ta i uspe{no pripreme lanac snab-
devanja za trenutak kada do|e do novih okolnosti ko-
je }e preokrenuti dana{nju nepovoljnu situaciju.

Globalizacija tr`i{ta }e i dalje imati preova|uju}i uti-
caj na sve aspekte poslovanja. „Napravi sam ili kupi?“
i „Gde proizvoditi?“ pitanja su na koja se mora na}i
odgovor. Globalizacija zna~i i prodati {to ve}i broj
proizvoda na novim tr`i{tima. Ovo se mo`e posti}i ne-
posrednim putem ili u saradnji sa me|unarodnim di-
stributerima.

Menad`eri se nalaze u procepu izme|u akcionara, ko-
ji zahtevaju ve}e povra}aje i profite, i potro{a~a, koji
zahtevaju vi{e za manje novca i uz br`u isporuku. Sva-
ke godine propisi koji reguli{u zahteve sve su brojniji.
Dok Op{ti zakon o hrani Ê1Ë govori o pravovremeno-
sti informacije, o tome da se podaci moraju ponuditi u

roku od ~etiri sata, Sarbanes-Oxley Ê2Ë propisuje da
informacije moraju da budu pouzdane.

Sve ovo pred lanac snabdevanja postavlja izazove kao
{to su smanjenje koli~ina neisporu~ene robe, smanje-
nje zaliha da bi se smanjili tro{kovi dr`anja na zaliha-
ma, sni`avanje tro{kova transporta i drugih tro{kova
upravljanja, itd. U ovom trenutku skoro da nije mogu-
}e da menad`er proizvodnje, potpredsednik ili ~ak izvr-
{ni direktor (CEO) dr`i pod kontrolom sve operacije.

3. Transparentnost i preglednost

Da bi se proizvodnja i drugi poslovni procesi i radni
tokovi osavremenili neophodno je da postoje transpa-
rentnost i o~iglednost Ê3Ë. To podrazumeva primenu
visoko integrisanih informativnih sistema koji se odli-
kuju brzim protokom preciznih podataka. Poveziva-
nje proizvodnih postrojenja i preduze}a su of klju~-
nog zna~aja za uspeh. Da bi se postigla transparent-
nost i o~iglednost tokom ~itavog lanca snabdevanja i u
procesima proizvodnje potrebne su dosledna (korpo-
rativna) strategija i politika sa jasnim strate{kim i ope-
rativnim ciljevima.

Slika 1. Potrebno uskla|ivanje
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U uslovima teku}e ekonomske krize izgleda da proizvodne organizacije razmi{ljaju jedino kako da opstanu.
Isuvi{e ~esto njihova politika  se svodi na drasti~na ograni~enja  tro{kova, a da pritom nemaju jasnu viziju o tome
kako da postignu najoptimalniji u~inak. Ipak, uskla|ivanjem poslovnih i proizvodnih procesa, organizacija i alati
podr{ke postaju osnova strategije i aktivnosti proizvo|a~a koji opstaju i posti`u izvanredne uspehe u poslovan-
ju. Ovaj rad je predstavljen na konferenciji SPIN09, 5. novembra 2009. godine u Beogradu.
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U ovom pristupu moraju se uskladiti poslovni i proiz-
vodni procesi,  organizacioni alati i alati za podr{ku, a
jedan od njih je i proizvodna IT. Da bi se postigla i odr-
`ala odgovaraju}a podr{ka i anga`ovanost potrebno je

neprestano obave{tavati o ciljevima. Vode}e proizvod-
ne kompanije posmatraju svoje fabrike, lance snabde-
vanja, logistiku i programe prokure, cikluse zaliha i
upravljanje radnom snagom kao strate{ku imovinu!

Slika 2. Potrebe za informacijama u lancu snabdevanja i proizvodnje

Potreba za informacijama zavisi}e od uloge. Pomo}nik direktora ope-
rativnog poslovanja ili direktor (COO) nadgledaju celokupan lanac
snabdevanja ili bar sve proizvodne procese.

 Potpredsednik  
operacija 

Rukovodilac 
pogona 

Rukovodilac 
odr`avanja 

Rukovodilac 
proizvodnje Planer/rokovi 

Metrika Povra}aj po 
kapitalu 

Tro{kovi 
proizvodnje 

Efikasnost u 
dobavljanju 
sredstava 

Prinos, vreme 
ciklusa 

Prelaz, 
uskla|enost sa 
planom 

Fokus  U svim 
pogonima 

U svim procesima 
unutar pogona 

U okviru 
sredstava 

Proces 
proizvodnje 

U okviru lanca 
snabdevanja 

Cilj  Profitabilnost 
Izvrsnost u 
operacijama  

Pouzdana 
sredstva/aktiva 

Optimizovan 
proces 
proizvodnje 

Efikasno 
ispunjenje cilja 

Slika 3. Potreba za informacijama u skladu sa ulogom

Rukovodilac pogona upravlja samo jednom fabrikom,
dok su tehni~ki i operativni rukovodilac zadu`eni za
sisteme u okviru te jedne fabrike. Oni imaju razli~itu
metriku, fokuse i ciljeve (videti sliku 3).

Posti}i ve}e mar`e profita, bolji kvalitet, vi{i nivo usa-
gla{enosti, a istovremeno sniziti tro{kove sirovina
predstavlja izazov pri kome je potrebno na}i ravnote-
`u izme|u operativnog planiranja i rokova, u~inka ka-
pitala i realizacije proizvodnje. Svima koji su obuhva-
}eni ovim procesom potrebne su prave informacije, u
pravom formatu i u pravo vreme. Potrebno je  sagle-

dati stvari u vi{e perspektiva u realnom vremenu, ali i
u slo`enoj realnosti proizvodnih i drugih poslovnih
procesa.

Dana{nja tehnologija portala sa instrument tablama
uspe{no predstavlja metriku i ostale relevantne infor-
macije tako da se mo`e sagledati {ta se zaista de{ava i
koliko uspe{no radimo. Ove informacije se sve vi{e
zasnivaju na doga|ajima, tako da daju informaciju
onda kada se ne{to dogodi. Slede}i korak bi}e metri-
ka predvi|anja, inteligentna i nezavisna od lokacije.
Pomo}u nje }e odgovorni na svojim mobilnim ure|a-
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jima  dobijati pravovremenu informaciju o tome da }e
ne{to krenuti pogre{nim tokom. Da li bi to moglo da
zna~i da }emo mo}i da ostavimo fabriku da radi sama
i da se okrenemo proizvodnji u kojoj prisustvo ljudi
ne}e biti potrebno? 

Zna~ajan preduslov jeste da je proizvodni proces pot-
puno razumljiv i da zaista znamo kako da upravljamo
njime. U tom slu~aju ni procesi ni tehnologija vi{e ne bi
predstavljali  ograni~avaju}i faktor. Sve bi zavisilo od
toga kako koristimo informacije koje dobijamo od si-

stema. Da li smo zaista dosledni u na~inu na koji radi-
mo? Da li }e se to posti}i zavisi od ljudskog faktora.

4. Detaljni plan i mapa puta

Poslovni ciljevi, i strate{ki i operativni, predstavljaju
po~etnu ta~ku za razvijanje detaljnog plana. Od te
ta~ke proizvodnja i IT zahtevi proizvodnje mogu se iz-
voditi u odnosu prema  procesima, postupcima, tehno-
logiji i na kraju, ali isto toliko zna~ajno, prema  orga-
nizaciji (videti sliku 4). 

Slika 4. Ispravan pristup mapi puta za ostvarenje dodate vrednosti

Analizom situacije i mogu}nosti (fit and gap) teku}e i
`eljene budu}e strukture (plana) mo`e se razviti mapa
puta korak po korak. Obim strukture IT proizvodnje
obi~no obuhvata unutra{nju logistiku, izradu i spoljne
logisti~ke funkcije proizvodne kompanije. U skladu sa
standardom ANSI/ISA-95, on obuhvata sve proizvod-
ne operacije i aktivnosti kontrole/upravljanja (stepen
3) koje se odnose na materijalne tokove od dobavlja-
~a do potro{a~a Ê4Ë Ê5Ë.

Da bi se ostvarila puna korist od investicija za planira-
nje poslovanja i logistiku (ANSI/ISA-95, stepen 4), npr.
SAP i drugih EPR sistema, procesi upravljanja proiz-
vodnim operacijama njihova primena (stepen 3) mora-
ju da budu potpuno razvijeni i uskla|eni.

5. Ostali izazovi

Jasno je da }e pred proizvodnjom u 21. veku stajati i
drugi izazovi, kao {to su nestabilna tr`i{ta materijala,
nedostatak kvalifikovanih radnika i sve vi{i tro{kovi
energije. Baznih metala i drugig sirovina sveje manje
na svetu. U stvari, ako zemlje u razvoju ho}e da do-
stignu nas u Evropi i u SAD, potrebno im je daleko vi-

{e sirovina nego {to je u ovom trenutku na raspolaga-
nju u celom svetu. Umesto da postajemo jedni drugi-
ma konkurencija, bolje je da se usmerimo na razvija-
nje proizvoda i procesa zasnovanih na upotrebi drugih
i novih materijala. Zemlje u razvoju ulaze u konku-
renciju sa nama i kad se radi o ma{inama i alatima.
Sve je jesnija potreba za efektivnim i efikasnim na~i-
nom rada kako u pogledu procesa, tako i u pogledu
proizvoda. 

Drugi izazov je nesta{ica radne snage. Do 2020. godi-
ne za penziju jednog penzionera u Japanu, Nema~koj,
Velikoj Britaniji i Francuskoj radi}e samo dva radni-
ka – {to je veliki pad u odnosu na tri i po radnika na
jednog penzionera 2000. godine Ê6Ë. U skoro svim
evropskim zemljama situacija je ista! Na}i dovoljan
broj kvalifikovanih zaposlenih predstavlja}e pravi iza-
zov. Posledice }e biti dramati~ne, a ilustrova}emo ih
slede}im primerom Ê7Ë.

Proizvo|a~ cevi i opreme u Italiji dobijao je dvocifreni
povra}aj od sve ve}e prodaje i Kini. Ali kada je potra-
`nja za tim proizvodima naglo porasla, kompanija nije



mogla da na|e dovoljan broj kvalifikovanih varilaca u
toj oblasti. Na kraju je „uvezla“ grupu radnika iz Rumu-
nije, ali, ako se okolnosti ne promene, ~ak i ti varioci }e
mo`da uskoro da odu da rade za Starbucks. A i ko bi
mogao da im zameri?

6. Zaklju~ak

Investiranje u IT proizvodnje ne zna~i (samo) integri-
sanje sistema i primena (aplikacija). To zna~i punu in-
tegraciju izme|u pogona, preduze}a i lanca snabdeva-
nja. Zna~ajni su svi aspekti ukupne strukture i svi se
moraju uskladiti: poslovni i proizvodni procesi, organi-
zacija i ljudi, primene, podaci i tehni~ka infrastruktura.

Ovo je osnova strategije i delovanja proizvo|a~a koji
opstaju i posti`u vrhunske rezultate u poslovanju.
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Uovoj knjizi predstavljena je uvek aktuelna
oblast upravljanja promenama temeljno i

sveobuhvatno na preko {est stotina stranica.
Sigurno je da se mo`e preporu~iti kao nezaobi-
lazno {tivo za potpuno razumevanje ove dinami~ne
discipline. ^injenica da je knjiga do`ivela i peto iz-
danje govori o njenom fundamnetalnom karakteru
u prou~avanju oblasti upravljanja promenama.

Postulat o tome da organizacije moraju konstant-
no da se menjaju koji je istaknut ve} na samom
po~etku knjige postao je i osnovna paradigma

menad`menta. Treba se setiti da su mnogi smatrali
da se radi o preterivanju kada su autori Hammer i
Champy 1993. godine u svojoj knjizi Rein`enjering
korporacije naveli da je «promena postala prevla-
davaju}a i stalna. To je normalno stanje». Danas
ve}ina ljudi smatra da je ta konstatacija sasvim
o~igledna i nesporna. Veli~ina, brzina, uticaj, a
posebno nepredvidivost promena, su postali veo-
ma izra`eni i nezaobilazni deo svakodnevice sa ko-
jom se suo~avaju menad`eri u praksi.  O~ekuje se
intenziviranje promena u budu}nosti, a samim tim
i potreba za znanjima o promenama.

Bernard Burnes, Managing Change
(Upravljanje promenama), Prentice Hall, 2009.

Osvrt

U svetu knjiga

Upravljanje promenama
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U praksi se upravljanje promenama pokazalo
izuzetno kompleksnim zadatkom o ~emu svedo~e
brojni projekti promena koji su pokazali nezado-
voljavaju}e rezultate, a  prema procenama empiri-
jskih istra`ivanja, ~ak dve tre}ine svih promena u
organizacijama se zavr{ava neuspehom. Jedna od
vode}ih konsultantskih ku}a, Bain&Co, navodi po-
datak da je op{ta stopa neuspe{nosti projekata oko
70 procenata.

Posebna istra`ivanja ukazuju na odgovaraju}e
tipove promena i stepen njihove uspe{nosti, a
rezultati govore da su projekti promena organiza-
cione kulture u najve}im evropskim, azijskim i
ameri~kim kompanijama bili neuspe{ni ~ak u 90
posto slu~ajeva.

Uvo|enje nove tehnologije, posebno vezano za
revolucionarne promene 1980-ih vezane za mikro-
elektroniku,  ekspanzijom ra~unara i uvo|enjem
ra~unarski zasnovanih procesa u ve}inu oblasti or-
ganizacije, rezultiralo je sa 40-70 procenata
neuspe{nih projekata. 

Oblast uvo|enja totalnog menad`menta kvaliteta
(TQM) u kompanijama u SAD  1970-ih imala je
veoma lo{ nivo uspe{nosti, ~ak 90 procenata kom-
panija nije bilo uspe{no u tome. Podaci za Evropu
1980-ih i 1990-ih su ne{to bolji, oko 70 procenata
projekata je propalo. 

U oblasti rein`enjeringa poslovnih procesa ocenju-
je se da je procenat neuspelih projekata izuzetno
visok, ~ak 80 posto, i pored velikih o~ekivanja na
po~etku kada se smatralo da se radi o «najve}oj in-
ovaciji poslovanja u 1990-im».

Menad`eri stalno isti~u da su te{ko}e u upravl-
janju promenama jedan od klju~nih prepreka

u ostvarivanju ve}e konkurentnosti njihovih kom-
panija. Paradoksalno deluje to da i pored sve ve}eg
interesovanja za ovu oblast, o ~emu svedo~i sve
vi{e objavljenih knjiga, monografskih studija,
~lanaka u ~asopisima kao i podr{ke i pomo}i kon-
sultantskih ku}a, stopa propasti projekata prome-
na je izuzetno visoka. Obja{njenje se mo`e tra`iti
u ~injenici da i sama teorija nudi ponekad zbunju-
ju}e i kontradiktorne preporuke i zaklju~ke, da se

shvata potreba interdisciplinarnosti ali da se ipak
samo neki od uglova razmatraju ili su dominantni.
Pored toga, sasvim je jasno da spremnih «recepa-
ta» za promenu nema, tako da se i objektivno ne
mo`e o~ekivati da }e teorija ponuditi sasvim
celovita, univerzalno primenjiva re{enja koja se
mogu nepromenjena aplicirati u praksi.

Uknjizi se isti~e da organizacije samo pe sebi
nisu sasvim racionalne tvorevine iako  se ~ine

napori u tom pravcu, tako da ih je te{ko udenuti u
zadati kli{e ili model, a kada je re~ o promenama,
naj~e{}e se nude i  preporu~uju odre|eni pristupi i
modeli. U praksi se, me|utim, mora biti krajnje
otvoren za uvek nova re{enja, pristupati modelima
i procesima za upravljanje promenama fleksibilno,
sa mogu}no{}u kombinovanja i izmena.
Prihvatljivost nekog od pristupa upravljanju prom-
enama zavisi od tipa same promene i od uslova
same organizacije. Ukoliko se ti organizacioni fak-
tori identifikuju kao ograni~enja, mogu se
pretvoriti i u predmet promene kako bi se organi-
zacija dovela u `eljeno, ciljno definisino, stanje.
Polazi se uvek od toga da se organizacije, tj.
menad`eri, nalaze u situaciji velike mogu}nosti
izbora kada je re~ o tome {ta }e i kada menjati,
tako da se posebno razmatraju pitanja
menad`menta odlu~ivanja i izbora – modela
menad`menta promene za organizacione promene.

U periodu 1960-ih i 1970-ih dominantni pristup or-
ganizacionionim promenama odnosio se na plani-
rane promene sa razu|enim skupom metoda,
tehnika i procedura u praksi za sprovo|enje.
Kritike ovoga pristupa, zapo~ete 1980-ih,
uglavnom su se odnosile na nemogu}nost da se
ovim pristupom re{avaju situacije radikalnih,
naglih, nametnutih promena, dovele su do razvoja
novih teorija, modela i pristupa. Taj novi talas se
prepoznaje po nazivima kontinualno pobolj{anje,
organizaciono u~enje ili pristup «nastaju}ih»
promena. Pristupom nastaju}ih organizacionih
promena nagla{ava se potreba da se promenama
pristupi «odozdo na gore», a ne nametati ih «odoz-
go» i nastojati da se one sprovedu nani`e.
Nagla{ava se da su promene otvoreni procesi bez
jasno vidljivog kraja i predstavljaju kontinualni



proces adaptacije izmenjenim uslovima i okolnos-
tima. Proces promene je u su{tini proces u~enja, a
ne metod promene organizacione strukture ili
prakse. Nastaju}a promena je prema navodima u
knjizi  «dugoro~ni kompleksni i inkrementalni pro-
ces oblikovanja promena tokom vremena» i
potrebno je da se sagledava celovito i kontekstual-
no. Organizaciona kultura i organizaciono u~enje
su u fokusu ovog pristupa, a uloga menad`era nije
u tome da planiraju ili sprovedu promenu per se,
ve} da se bave oblikovanjem dugoro~nog procesa
promena kreiranjem organizacione strukture i
klime koja podsti~e istra`ivanje, u~enje i preuzi-
manje rizika. Klju~ni je razvoj zaposlenih kojima
je data sloboda i posebno su motivisani da preuz-
mu odgovornost za prepoznavanje potrebe za
promenom i da je sprovedu.

U knjizi su sistematizovana znanja kao osnove za
re{avanje problema u praksi ostvarivanja promene
u organizaciji, nikako kao zadati skup pravila i
principa kojima se upravlja promenom. Skup sis-

tematizovanih ideja o organizaciji u ve} klasi~nim
{kolama i teorijama organizacije prou~avaju se jer
predstavljaju klju~nu osnovicu za razumevanje or-
ganizacionih promena. Da bi se organizacije men-
jale potrebno je da se sagleda njihova struktura,
menad`ment i pona{anje u {iroj kontekstualnoj,
teorijskoj i istorijskoj perspektivi. Neophodno je
da se organizaciona promena sagleda u vezi sa or-
ganizacionom strategijom, tako da su razmatranja
strate{kog menad`menta u delu realizacije strate-
gije identifikovana sa procesom ostvarenja
promene u organizaciji. 

Svako od dvanaest poglavlja u knjizi zavr{ava se
opisom konkretnih problema predstavljenih studi-
jom slu~aja, a teorijska razmatranja su potkrepljena
brojnim  primerima prakse. Knjiga «Upravljanje
promenama» nezaobilazno je {tivo za studente
menad`menta i organizacije i za menad`ere koji
savladavaju otpore promenama i sprovode projekte
promena u praksi. 

Dr Maja Levi Jak{i}
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