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Uvod

U aktuelnim uslovima poslovanja, kriti~na kompetent-
nost uspeha strategijskog menad`menta banke postaje
sposobnost generisanja vrednosti za vlasnike banke i
korisnike bankarskog proizvoda. Da bi opstala na da-
na{njem turbulentnom tr`i{tu, banka mora da se menja
br`e nego {to to ~ine konkurenti. Dugoro~na perspek-
tiva zahteva fokusiranje aktivnosti banke na eksterne
faktore, a jedan od najzna~ajnijih je sticanje konku-
rentske prednosti. Savremeni informacioni sistem ban-
ke postaje klju~ni faktor za pove}anje strate{kog odlu-
~ivanja i kontrole u funkciji pove}anja efikasnosti po-
slovanja. Konkurenti postaju sve ve}i izazov za banku.

Od menad`era se o~ekuje da donesu najbolje i najsigur-
nije odluke za strategijsku poziciju banke. Menad`ment
banke odgovoran je za razvoj i sprovo|enje politike,
procedura koje upu}uju na ciljeve upravnog odbora.

Promene u tr`i{nom, te konkurentskom okru`enju u
zna~ajnoj meri zahtevaju redizajniranje postoje}eg si-
stema za potrebe strategijskog upravljanja bankom,
pri ~emu se poseban akcenat stavlja na izgradnju flek-
sibilno dimenzioniranog upravlja~kog ra~unovodstva.
Izme|u ra~unovodstvenog izve{tavanja i efikasnog
upravljanja bankama postoji visoka korelacija.

Upravlja~ko ra~unovodstvo treba kontinuirano testi-
rati u pogledu njegovog doprinosa uspe{nom obavlja-
nju menad`erskih funkcija u bankama, odnosno uspe-
{ne realizacije strategijskih ciljeva, a posebno sa
aspekta doprinosa viziji budu}ih poslovnih tokova u
banci, u smislu obezbe|enja adekvatnih informacija
za formiranje raznih upravlja~kih modela.

U radu }e biti prezentovane mogu}nosti primene
koncepta strategijskog upravlja~kog ra~unovodstva u
banci. Tako|e, bi}e razmatrani informacioni potenci-

jali upravlja~kog ra~unovodstva sa ciljem sticanja sti-
canja konkurentske prednosti, strategijski zna~aj ban-
karskog kontrolinga, a ukaza}e se i na va`ne aspekta
organizovanja profitnih centara u bankama.    

1. Upravljacki ra~unovodstveni sistem u funkciji
planiranja i merenja finansijskih performansi

Koncepcija strategije pretpostavlja primenu formalnog
sistema za upravljanje informacijama. Ostvarenje cilje-
va zahteva analizu informacija u procesima dono{enja
odluka. Ako je strategijska odluka strukturisan i plani-
ran poduhvat, privu}i }e svrsishodnu pa`nju.  Neop-
hodno je da  menad`ment proaktivno identifikuje in-
terne i eksterne strate{ke mogu}nosti i pretnje, bez ne-
giranja mogu}nosti strate{kih inovacija. Pretpostavlja
se da menad`eri formalno analiziraju konkurentske
prednosti i svrsishodnu procenu raspodele i kori{}enja
resursa, u sklopu strategije razvoja. Takvu analizu
omogu}i}e formalni informacioni sistemi . Strategijsko
upravlja~ko ra~unovodstvo je dobro oru|e menad`era
za dono{enje kvalitetnih poslovnih odluka. 

Od upravlja~kog ra~unovodstva strategijske orijenta-
cije se o~ekuje sna`na informaciona podr{ka koja }e
omogu}iti realizaciju preventivnih mera sa ciljem eli-
minisanja neefektivnih rezultata u poslovanju banke.
Neophodno je da banka poseduje sposobnost da uspe-
{no upravlja neplaniranim promenama u izvorima fi-
nansiranja sredstava, za {ta su neophodni ra~unovod-
stveni prora~uni, {to upu}uje na zaklju~ak da banka
adekvatno reaguje na tr`i{ne promene. 

Dinami~ne promene u eksternom okru`enju osnovni
su razlog za neophodne promene, sto zahteva te{nju sa-
radnju izme|u strate{kih menad`era i upravlja~kih ra-
~unovo|a, posebno u segmentu pra}enja i analize tro-
{kova, kao i njihovog projektovanja. Pored toga, veo-
ma je va`na i sna`na informaciona podr{ka u segmentu
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merenja profitabilnosti pojedina~nih bankarskih proiz-
voda i promena kod klju~nih klijenata banke.

Strategijski orijentisano upravlja~ko ra~unovodstvo
predstavlja vi{enamenski informacioni izvor okrenut
ka menad`mentu, i ka budu}nosti, fokusiranom na
strategijske poslovne jedinice. Simmonds je definisao
i opisao strategijsko upravlja~ko ra~unovodstvo
usmereno na pore|enje preduze}a sa svojim konku-
rentima Ê10Ë. Zalagao se za prikupljanje informacija
neophodnih da bi se odredio udeo na tr`i{tu, cena
konkurenata, tro{kovi i obim. Banka koja prati tr`i{no
u~e{}e mo`e da meri do kog nivoa se dobija ili gubi
konkurentska pozicija.

S obzirom na ~injenicu da je strate{ki razvoj banke di-
rektno povezan sa planovima razvoja banke, neophod-

no je ista}i da je strate{ko planiranje direktno zavisno
od informacija upravlja~kog ra~unovodstva. Drugim
re~ima, neophodno je da postoji visok stepen koordi-
nacije izme|u aktivnosti planiranja i izve{tavanja.
Imaju}i u vidu da je tr`i{no okru`enje postalo sve di-
nami~nije i konkurentnije, banke su prinu|ene da
ukoliko `ele da posluju uspe{no, konstatno unapre|u-
ju svoje aktivnosti u smislu {to ta~nijeg predvi|anja
budu}eg poslovanja. Naima, banke  vi{e ne mogu da
dozvole da imaju bilo kakvu inkogruenciju izme|u an-
ticipiranih prihoda i rashoda.Sa rastom zna~aja proce-
sa bud`etiranja u bankama, raste i potreba za detaljni-
jim sistemom izve{tavanja.

Za dimenzioniranje strategijski orijentisanog upra-
vlja~kog ra~unovodstva u bankama, predla`e se mo-
del dat na slici 1.

Slika 1. Model za dimenzioniranje strategijskog upravlja~kog ra~unovodstva u bankama

Predlo`eni informacioni model strategijski orijentisa-
nog upravlja~kog ra~unovodstva za banke treba da
omogu}i identifikovanje, analizu i tuma~enje svih re-
levantnih informacija koje slu`e kao osnova menad`-
mentu banke da defini{e strate{ke upravlja~ke ciljeve,
koji svoj izraz nalaze u strate{kim planovima, ako se
posmatra ra~unovodstveni aspekt u bud`etu banke.
Pored toga, kvalitetne i transparetne informacije tre-
ba da obezbede uslove za kontrolu, kao i za korektiv-
ne akcije ukoliko se pojave odstupanja ostvarenih u

odnosu na planske vrednosti. Predlo`eni model treba
da podr`ava promene u tr`i{nom okru`enju u kome
banka posluje, posebno u funkciji sticanja konkurent-
ske prednosti.

Strategijsko planiranje predstavlja proces definisanja
strategije razvoja banke, kao i proces dono{enja odlu-
ka kako bi se omogu}ila realizacija odobrene strategi-
je. Su{tinski va`no pitanje svake banke  jeste da defi-
ni{e smer u kojem treba da ide. Na osnovu strate{kog



plana izvodi se operativni plan koji je naj~e{}e usme-
ren na vremenski period od jedne godine. Preduzima-
ju se organizacione aktivnosti da bi se oblikovali razli-
~iti interesi, uklju~uju}i banku, specifi~ne snage, kao i
institucionalne pritiske. 

Strate{ki plan banke ~ine dva dela: kvalitativni i kvan-
titativni. Kvalitativni deo uklju~uje analize makroeko-
nomskog scenarija, SWOT analizu, misiju kompanije,
strate{ke smernice i akcioni plan koji treba da omogu-
}i ostvarenje definisanih planova. Kvantitativni deo
obuhvata primenu finansijskih metoda i modela u stra-
te{kom upravljanju finansijama banke. Izabrana stra-
tegija banke treba da bude prevedena u niz ciljeva. 

Za realizaciju strategije neophodno je re{iti tri gene-
ri~ka pitanja:

1. Koje dimenzije performansi bankarska instituci-
ja te`i da razvije?

2. Kako }e se na adekvatan na~in ciljevi postaviti?

3. Koje nagrade i/ili kazne bi trebalo da budu pove-
zane sa postizanjem standarda performansi?

Strategijsko upravljanje performansama banke mo`e
se predstaviti kao aktivnost upravljanja bonitetom
banke radi definisanja optimalnih odnosa i to na dva
nivoa: maksimiziranje prinosa i zadovoljenja zahteva
regulatornih institucija koje su fokusirane na o~uvanje
stabilnosti bankarskog sistema, uz minimiziranje rizika
u poslovanju. Me|utim, to je u praksi veoma te{ko
ostvariti, jer su ciljevi u osnovi protivre~ni: ve}i prinos
podrazumeva i preuzimanje ve}eg rizika i obrnuto.

Usmeravanje poslovnih aktivnosti banke ka realizaci-
ji strategijskih performansi banke, predstavlja veoma
kompleksan proces, zbog protivure~nosti ciljeva akci-
onara i depozitara banke. Informacioni horizont upra-
vlja~kog ra~unovodstva u funkciji realizacije pro{iru-
je se na slede}e strate{ke ciljeve banke:

•  Identifikovanje {ansi i slabosti konkurencije sa
aspekta tro{kovne komponente (cena  bankar-
skog proizvoda), relativnog u~e{}a na tr`i{tu i vi-
sine i strukture naknade i provizija;

•  Trendove pro{irenja ili su`avanja obima poslova-
nja banke na doma}em i inostranom tr`i{tu u do-
menu finansijskih pokazatelja;

•  Pore|enje ostvarenih strate{kih ciljeva i zadataka
sa planiranim, vrste i uzroci odstupanja, kao i

preduzimanje korektivnih mera za eliminisanje
negativnih odstupanja. 

Mere performansi imaju kriti~nu ulogu u organizaciji,
kako u proveri koliko efikasno bankarska institucija
ostvaruje svoje kratkoro~ne ciljeve, tako i u identifi-
kaciji neophodnih pobolj{anja. U svrhu analize finan-
sijskih performansi, neophodno je obavljati finansij-
ske projekcije  pozicija bilansa stanja i bilansa uspeha
sa o~ekivanim trendovima, kao i projekciju slede}ih
pokazatelja uspe{nosti poslovanja:

a) Pokazatelji  sposobnosti sticanja zarade banke:
•  Stopa prinosa na ukupnu aktivu (ROA – Return

on Assets);
•  Stopa prinosa na kapital banke (ROE -  Return

on Equity);

b) Pokazatelji kamatne mar`e:
•  Kamatonosna aktiva / ukupna aktiva;
•  Prose~na kamatna stopa na kamatonosnu aktivu;
•  Prose~na kamatna stopa na kamatonosnu pasivu.

c) Pokazatelji adekvatnosti kapitala:
•  Ukupan kapital / ukupna aktiva;
•  Osnovni kapital / ukupna aktiva.

d) Pokazatelji trenda rasta:
•  Stopa rasta ukupne aktive;
•  Stopa rasta kamatonosne aktive;
•  Stopa rasta kredita;
•  Stopa rasta depozita;
•  Stopa rasta prihoda;
•  Stopa rasta profita;

e) Pokazatelji likvidnosti:
•  Ukupni krediti / depoziti;
•  Ukupni krediti / depoziti+kapital.

f) Za procenu sposobnosti sticanja zarade  banke i
kvaliteta prihoda koriste se pored stope prinosa na
kapital banke i slede}i pokazatelji:
•  Dobitna razlika ostalih prihoda i ostalih rashoda;
•  Dobit pre vanrednih stavki i poreza.

g) Ostali zna~ajni pokazatelji: Ê1Ë, Ê7Ë, Ê8Ë
•  (Teku}i depoziti – Prethodni depoziti) / Prethod-

ni depoziti;
•  (Teku}i krediti – Prethodni krediti) / Prethodni

krediti;
•  Dugovi / Neto vrednost;
•  Nekvalitetni krediti / Nekvalitetni krediti i dis-

kont;
•  Krediti / Depoziti;

7
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•  Regulatorni kapital / Rizikom ponderisana imovi-
na (aktiva) ;

•  Prihodi od prodaje / Broj zaposlenih u banci;
•  Dobitak pre oporezivanja / Broj zaposlenih u

banci;
•  Neto kamatna dobit / Prose~no zara|ena sredstva

po osnovu kamate;
•  Rezervacije za kreditne gubitke / Prose~an kre-

ditni portfolio;
•  Op{ti tro{kovi i rezervisanja za gubitke / Prose~-

na ukupna aktiva;
•  Operativni rashodi / Prose~na  (aktiva);
•  Regulatorni kapital / Rizikom ponderisana imovi-

na.

Strate{ki je zna~ajna analiza  tr`i{nog udela banke u
pojedina~nim segmentima (npr. kratkoro~ni dinarski
depoziti i trgovanje devizama). Pored toga, va`na je
analiza strate{kog poslovnog plana banke kako sa
aspekta visine ulaganja u informacioni sistem, tako i
sa aspekta {irenja  {irenja poslovnica, da bi bilo mogu-
}e doneti realnu ocenu o budu}em rastu i ja~anju tr`i-
{ne pozicije banke.

Od strategijskog upravlja~kog ra~unovodstva se o~e-
kuje niz pokazatelja koji se odnose na konkurentsku
poziciju, sa posebnim osvtom na tr`i{ne lidere, bliske
i spore konkurente. Smanjenje udela na tr`i{tu poka-
zuje gubitak konkurentske pozicije banke, sa implika-
cijama na budu}e smanjenje profita, dok pove}anje
udela na tr`i{tu ukazuje na pobolj{anje konkurentske
pozicije sa izgledima za pove}anje profitabilnosti u
budu}nosti.   

U kontekstu stategijskog planiranja neophodno je po-
menuti i koncept Balanced Scorecard koji odra`ava
nameru da se odr`i ravnote`a izme|u kratkoro~nih i
dugoro~nih ciljeva, izme|u finansijskih i nefinansij-
skih mera, kao i izmedju zaostalih i vode}ih indikato-
ra.  Naime, su{tina je u tome da menad`ment povede
banku u pravcu dostizanja  strategijskih ciljeva Ê3Ë.

U proceni poslovnih performansi banke bitno je defi-
nisati kriterijume sa nekoliko aspekata:

Prvi – Finansijska perspektiva: upravljanje prihodi-
ma, tr`i{no u~e{}e, kapaciteti profitabilnosti, upravlja-
nje sredstvima;

Drugi – Perspektiva klijenta: pridobiti klijenta pre
drugih, profitabilnost klijenata, zadr`avanje klijenta,
posebne finansijske usluge:

Tre}i – Perspektiva internog poslovnog procesa: krei-

ranje informacionog sistema, informaciona podr{ka
menad`mentu, odr`avanje poslovnog kvaliteta:

^etvrti – Perspektiva za u~enje i profesionalni razvoj
menad`era: znanje i razvoj menad`era, timski rad, po-
litika stimulisanja i nagra|ivanja.    

Va`no je napomenuti i ulogu bankarskog kontrolinga
koji slu`i za adekvatno informaciono komuniciranje u
banci, kako bi varijansa izme|u postavljenih strate-
{kih i operativnih ciljeva i ostvarenih rezultata bila {to
manja.

Za adekvatno upravljanje tro{kovima neophodna je
procena alternativnih strategija ili planova sa prikaza-
nim svim tro{kovima. Za dizajniranje adekvatnog in-
formacionog modela strategijskog upravlja~kog ra~u-
novodstva za banke neophodno je anga`ovati razne
profile strau~njaka: upravlja~ke ra~unovo|e, stru~nja-
ke za plan i analizu poslovanja, finansijske i druge me-
nad`ere banke, stru~njake za informacione tehnologi-
je i drugo. Pra}enjem aktivnosti konkurenata, poseb-
no u domenu ostvarenih performansi, menad`ment
tim banke mo`e da izvr{i pozicioniranje banke u bu-
du}nosti u odnosu na konkurente.

Zna~ajna podr{ka unapre|enju uspe{nosti poslovanja
strategijskih poslovnih jedinica o~ekuje se od marke-
ting menad`era banke. Marketing istra`ivanja omogu-
}avaju procene budu}ih ishoda i rezultata koji koji
olak{avaju dono{enje odluka o razli~itim mogu}nosti-
ma tro{kova procenjenih u skladu sa korporativnim ci-
ljevima. Menad`eri koji se bave upravlja~kim ra~uno-
vodstvom poku{avaju da identifikuju strukturu tro{ko-
va konkurencije i da na osnovu toga odrede cene ban-
karskih proizvoda vode}i pritom ra~una da neutrali{u
inflatorne efekte na varijable koje posmatraju Ê13Ë. 

Adekvatna procena cena konkurencije po~inje anali-
zom tro{kova, a nastavlja se analizom uticaja mogu}ih
promena cena na ostale konkurente na finansijskom
tr`i{tu, za {ta je neophodna ra~unovodstvena analiza.
Nakon toga, sledi sagledavanje obima tr`i{nog uicaja.
Naravno, konkurentsku prednost nije mogu}e izraziti
samo jednom varijablom, ve} grupom indikatora koji
pokazuju konkurentsku sliku koja }e poslu`iti strate-
{kim menad`erima da prate da li se banka, kre}e u do-
brom pravcu. 

Posedovanje informacija o  tro{kovima konkurenata
omogu}ava banci da prepozna kada konkurent poku-
{ava da promeni relativnu konkurentsku poziciju, npr.
da manipuli{e cenama. Od strategijski orijentisanog
upravlja~kog ra~unovo|e se o~ekuje da sa finansij-



skog aspekta anticipira poslovne doga|aje, odnosno
da kreira poslovnu viziju banke koriste}i upravlja~ko-
ra~unovodstvene informacije. 

U mnogim oblastima koje se ti~u za{tite `ivotne sredi-
ne dolazi do pove}anog interesovanja za transparentne
prora~une i analize koje ~esto uklju~uju pored eko-
nomskih i finansijske prora~une. Na nivou poslovnog
sistema, tzv. Ra~unovodstvo za{tite `ivotne sredine,
prepoznaje se kao segment finansijskog ra~unovod-
stva, ali i kao segment upravlja~kog ra~unovodstva
strategijske orijentacije. Za reputaciju banke je poseb-
no va`na dru{tvena odgovornost u smislu intenzivira-
nja finansiranja ekolo{ki odr`ivih  projekata, finansira-
nja projekata koji pove}avaju energetsku efikasnost i
drugo. U tu svrhu su neophodne prognosti~ke informa-
cije, finansijskog i nefinansijskog karaktera. ^injenica
je da konkurentske prednosti banke ostvaruju prven-
stveno putem pobolj{anja logisti~kog servisa., {to pod-
razumeva adekvatniju dostupnost bankarskog proiz-
voda, {to je opet uslovljeno svo|enjem tro{kova na
najni`i mogu}i nivo, ali bez njegovog naru{avanja.

Promene kao {to su nove metodologije alokacije tro-
{kova, novi pristupi proceni vrednosti novca i  ve}e
u~e{}e  u procesu bud`etiranja, inicirale su intenzivni-
ju komunikaciju izme|u menad`era i ra~unovo|a. U
fokusu banaka danas se nalazi produktivniji bud`et
orijentisan na profit proizvoda i smanjene tro{kove.
Razli~iti informacioni sistemi se upotrebljavaju za ra-
zne organizacione nivoe. Primera radi, za petogodi{nji
bud`et, planiranje profita i petogodi{nju prognozu
prodajnog trenda koriste se sistemi podr{ke izvr{nim
rukovodiocima (Executive Information Systems), dok
se pak, za upravlja~ko-kontrolni nivo sistema za po-
trebe izrade godi{njeg bud`eta, analize ulaganja kapi-

tala i za potrebe upravljanja prodajom koristi me-
nad`ment informacioni sistem, dok se na istom orga-
nizacijskom nivou u analizi profitabilnosti, tro{kova i
prodaje po regionima koriste sistemi podr{ke odlu~i-
vanju (Decision Support Systems). Ra~unovodstveni
informacioni sistem deo je menad`ment informacio-
nog sistema (Management Information Systems) i ima
obele`ja poslovnog informacionog sistema, koji pro-
dukuje raznovrsne informacije za razli~ite ciljeve.

Efektivni izve{taji podr`ani adekvatnim bankarskim
softverom o operacionom riziku za banku pru`aju me-
nad`erima detaljne informacije za strate{ko odlu~iva-
nje. Takvi izve{taji korisni su i za bord direktora, izvr-
{ni odbor, operacione risk menad`ere i izvr{ne risk
menad`ere i imaju rano-upozoravaju}i karakter. 

2. Bankarski kontroling i strategija banke

Kontroling  (Controlling)  banke predstavlja vrstu in-
formati~kog centra koja sintetizuje i poseduje infor-
macije zna~ajne za menad`ment banke, kako bi se efi-
kasno sinhronizovale aktivnosti organizacionih po-
slovnih jedinica i njegovi ciljevi usagla{avali sa op{tim
ciljevima banke. Jedan od najstarijih zadataka kon-
trolinga predstavlja formiranje adekvatnog sistema iz-
ve{tavanja koji treba da omogu}i informisanje o celi-
ni poslovanja banke.

Osnovni zadatak bankarskog kontrolinga je da uz
uva`avanje specifi~nosti konkretne banke, kreira in-
frastrukturu adekvatnu kontroling mi{ljenju na svim
nivoima upravljanja bankom, kao i da se obezbedi
sprovo|enje kontrolinga. Sa ciljem ostvarenja tog za-
datka, mogu se ista}i ~etiri zna~ajna segmenta infra-
strukture banke u funkciji realnog bankarskog kon-
trolinga kao {to je prikazano na slici 2. Ê4Ë.
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Klju~no pitanje za menad`ment bilo koje organizaci-
je jeste „koliko dobro posluje“?

Profitabilna orijentacija u poslovnoj filozofiji, kao ba-
za kontroling sistema, mo`e se poistovetiti sa koncep-
tom menad`menta banke, koji profit stavlja u sredi{te
razmi{ljanja u procesu kreiranja poslovne politike.
Samo u tom slu~aju, kontroling sistemi mogu efikasno
da deluju.

Strategijske poslovne jedinice predstavljaju delom
autonomne jedinice koje su odgovorne za sopstveno
bud`etiranje, realizaciju poslovne strategije koja tre-
ba da bude u skladu sa {irim korporativnim strategija-
ma. U tom smislu, od institucionalizovanog ciklusa
kontrolinga banke se o~ekuje slede}e:

•  Prvo, da se strategijski i operativni ciljevi u pozadi-
ni profitno orijentisane poslovne filozofije formuli-
{u i da se preto~e u strategijske i operativne plan-
ske vrednosti;

•  Drugo, da se sistematski, na svim nivoima planira-
nja izvr{i pore|enje ostvarenih vrednosti sa plani-
ranim, te izvr{i analiza kretanja odstupanja u seg-
mentima gde ona postoje;

•  Tre}e, da se sa organizacionog aspekta utvrdi, od-
nosno precizira, ko, {ta, kada i ~ime treba da pla-
nira i kontroli{e.

Kontroling sistem banke predstavlja ujedno i si-
stem rukovo|enja u kome se aktivnosti planiranja i
kontrole ne sprovode izolovano ve} su integrisane u

Slika 3. Institucionalizovani ciklus kontrolinga banke

kompleksan hijerarhijski povezan model regulacije,
slika 3.

Strategijski bankarski kontroling predstavlja kom-
pleksnu funkciju koja uz planiranje vr{i selekciju rizi-
ka imanentnih bankarskom poslovanju, {to uti~e na
pojednostavljenje realnosti i procesa planiranja. Sve

komponente profitabilnosti banke, kao i parametri ri-
zika i rasta koji na njih uti~u, dugoro~no posmatrano,
predstavljaju referentne ta~ke u strategijskom kon-
troling  procesu. Stoga je bitna adekvatna identifika-
cija rizika da bi se odredio na~in njegovog merenja
(npr. kvantitatitativni/kvalitativni), kao i izbor meto-
de merenja rizika. 



3. Profitni centri kao strategijske poslovne 
jedinice u banci

Va`an kamen temeljac adekvatno kontrolisane infra-
strukture jeste organizaciona struktura jedne banke,
usled toga {to pored realizovanog jednog odre|enog
idejnog osnovnog stava mora da egzistira i konkretni
organizacioni okvir, u kome poslovna filozofija na tr-
`i{tu orijentisana ka profitabilnosti mo`e da se tran-
sformi{e. Ovde se pre svega donose odluke o tome
po kojim organizacionim principima se pojedini de-
lovi preduze}a najpre razgrani~avaju, a kasnije u
svom delovanju opet koordiniraju, i u kojoj meri
pravo odlu~ivanje treba da se delegira ka ni`im nivo-
ima upravljanja. U okviru jednog kontrolisanog
Controlling – sistema  za kreditne institucije se pri-
tom predla`e pre svega organizacija profitnih centa-
ra orijentisana ka klijentima sa obimnom decentrali-
zacijom odlu~ivanja, po{to je ona naj~e{}e kompati-
bilna sa zahtevima, koji su usmereni ka organizacio-
nom transformisanju koncepta fokusiranog na profi-
tabilnost  u upravljanju bankom. 

Strategijske poslovne jedinice mogu da se posmatraju
i kao organizacione celine za koje su dostupne konku-
rentske strategije. Klju~ni preduslov za podudarnost
ciljeva izmedju menad`era strategijskih poslovnih je-
dinica i ciljeva bankarskog preduze}a kao celine jeste
definisanje  adekvatne politike finansijskih podsticaja
za ostvarene poslovne rezultate. Na~in na koji }e stra-
tegijska poslovna jedinica osigurati konkurentsku
prednost, a da pri tome ostvari ciljeve banke, defini{e
se planom strategijske poslovne jedinice. Strategijske
poslovne jedinice mogu biti organizovane kao profitni
centri koji predstavljaju operativne generatore profi-
ta banke.  Filijala posluje kao profitni centar u okviru
banke i ima obavezu da u svom poslovanju po{tuje
principe odr`avanja solventnosti, likvidnosti i profita-
bilnosti.  Na primer, u jednoj doma}oj banci postoje
slede}i profitni centri: (1) Profitni centar – sredstva za
likvidnost, (2) Profitni centar – krediti i investicije, (3)
Profitni centar – poslovi sa stanovni{tvom , (4) Profit-
ni centar – ekonomski odnosi sa inostranstvom i , (5)
Profitni centar - marketing .

Organizacija profitnih centara orijentisana ka klijen-
tima omogu}ava za tr`i{nu oblast jednu organizacio-
nu strukturu, koja orijentaciju ka klijentima podi`e
na merodavni organizacioni princip. Tr`i{ne oblasti
se pri tome raspore|uju prema karakteristikama kli-
jenata (a ne prema prihodima),  jer se samo tako po-
sti`e kongruencija izme|u hijerarhije rezultata i hije-
rarhije preduze}a, {to zna~i da se pojedina~ni rezulta-
ti delova bankarskog preduze}a na svakom hijerarhij-

skom nivou mogu sumirati do agregata, koji sami u
svojoj sumi zavr{no pokazuju ukupni uspeh banke, a
da se istovremeno ne remeti odgovornost za kom-
pleksni tr`i{ni uspeh. Orijentacijom ka klijentima se
specijalno smatra, da se klijent sam po sebi posmatra
kao merodavni izvor uspeha. Ako dakle organizacio-
na struktura treba da sledi nastavak uspeha banke,
onda se ova orijenti{e i na klijente, odnosno na njiho-
ve potrebe. Organizacioni okvir mora dakle da bude
gotovo „izgra|en oko klijenata“. Naime, va`no je „pri-
dobiti  klijenta pre drugih (konkurenata)“. . Klijenti
banke se posmatraju kao komitenti - firme (standar-
dizovani u~inci, individualni u~inci i specifi~ne ciljne
grupe), i kao privatni komitenti odnosno klijenti
(standardizovani ciljni u~inci i specifi~ne ciljne gru-
pe). Dana{nji izve{taji zahtevaju intenzivniju ulogu
finansijske kontrole koja treba da preuzme proaktiv-
nu ulogu u komunikaciji sa svim menad`erima kako
bi objasnila izve{taje po decentralizovanim podru~ji-
ma odgovornosti, kao i po  ostvarenim  u~incima za
odabrane grupe klijenata  i dala odgovorila  na mno-
gobrojna pitanja. Kontrola predstavlja kompleksan
proces ~ija je svrha provera  menad`menta banke da
li decentralizovane jedinice dosti`u definisane ciljeve.
Proces kontrole se realizuje kratkoro~nim merenjima
ostvarenih finansijskih performansi i preusmerava-
njem aktivnosti u slu~aju da postoje neslaganja izme-
|u stvarnih i `eljenih pozicija. 

Zaklju~ak

Nova, dinami~na uloga banke u kompleksnom okru-
`enju, zahteva od menad`menta banke da ima razvi-
jen sistem strategijski orijentisanog upravlja~kog ra-
~unovodstva kao podr{ku strate{kom planiranju rasta
i razvoja banke, odnosno strate{kom odlu~ivanju. Ra-
~unovodstveni sistem za upravljanje u konkurentnom
okru`enju mora da podr`ava strategiju banke, {to ni-
je mogu}e ukoliko ne sadr`i elemente upravlja~kog
ra~unovodstva strategijske orijentacije. Te`iste je na
dobroj vezi izmedju upravlja~kog ra~unovodstva i
strategije banke.

Od marketinga se o~ekuje da dijagnostifikuje ekster-
ne tr`i{ne situacije, te o tome komunicira sa upravlja~-
kim ra~unovodstvom strategijske orijentacije. Sve je
podlo`no promeni, tok doga|aja se stalno menja. Ra-
di efikasnog uticaja na tok doga|aja, neophodno je da
menad`eri banke raspola`u validnim informacijama o
dejstvu promenljivih uslova koji uti~u ili }e tek utica-
ti na te doga|aje, kako u samoj banci, tako i u okru`e-
nju u kome ona posluje. Dana{nji izve{taji zahtevaju
intenzivniju ulogu finansijske kontrole koja bi trebalo
da preuzme proaktivnu ulogu u komunikaciji sa svim
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mend`erima kako bi objasnila izve{taje i dala odgovo-
re na razna pitanja.

Strategijski orijentisano upravlja~ko ra~unovodstvo
ne predstavlja nikakav revolucionarni model informi-
sanja za potrebe menad`menta. To je vi{e jedan ne-
prekidan sistemski proces, koji se stalno prilago|ava i
modifikuje prema promenama u banci, a posebno u
okru`enju u kome banka posluje, radi zadovoljenja
informacionih potreba strate{kog odlu~ivanja. Ne po-
stoji nikakav univerzalni koncept ili model informisa-
nja strategijskog karaktera za potrebe upravljanja ko-
ji bi mogao dugoro~no da se koristi za valjano re{enje
svih upravlja~kih problema. Naime, te{ko je predvide-
ti kako }e se finansijske institucije pona{ati u okviru
turbulentnog okru`enja. Pove}ana konkurencija i ni-
vo inovacija  bankarskih proizvoda mogu da se po-
smatraju kao generatori razvoja banke.  

Poznavanje relativnog tr`inog udela i strukture tro{ko-
va omogu}ava da se proceni i donese odluka u svetlu
mogu}ih reakcija konkurenata. Ne treba samo poredi-
ti banku sa konkurentima, ve} i oceniti prednosti nje-

nih proizvoda sa gledi{ta kupca ili korisnika, i sa gledi-
{ta banke. Informacije koje se koriste za strate{ke od-
luke moraju da budu okrenute ka budu}nosti, da se ne
zasnivaju na tro{kovima iz pro{losti i sposobnosti pri-
lago|avanja  promenama na finansijskom tr`i{tu.

Banke mogu da se organizuju u strate{ke poslovne je-
dinice prema kriti~nim aktivnostima, da akumuliraju
ra~unovodstvene podatake za svaku aktivnost, pri ~e-
mu treba da kreiraju  izvestaje za svaku strategijsku
poslovnu  jedinicu.

U dinami~nim uslovima poslovanja, uslovima eko-
nomske krize i uslovima o{tre konkurencije, strate{ka
informacija postaje glavni pokreta~ za rast i razvoj
banke. Za merenje poslovnih perfomansi banke po-
sebno su zna~ajni slede}i pokazatelji: prinos na kapi-
tal , prinos na imovinu (kapital), neto kamatna mar`a
i zarada po osnovu provizije. 

Koncept bankarskog kontrolinga je nastao kao potre-
ba za ja~anjem menad`ment sistema, usmerenog ka in-
tegralnom upravljanju profitabilno{}u i rizikom, uz



obezbe|enje stabilnosti banke kao finansijske institu-
cije. Finansijske organizacije su pod permanentnim
pritiskom da zadr`e korisnike svojih usluga, adekvatno
upravljaju rizikom i koriste savremene tehnologije kao
izvor svoje konkurentske prednosti. Tr`i{na objektiv-
nost banke inicira promene u pravcu rasta inovacija u
bankarstvu, kao i u pravcu razvoja informacionih siste-
ma za potrebe efikasnog upravljanja bankom. Strate-
gijski kontroling predstavlja vrstu logisti~ke podr{ke
top menad`mentu banke, jer poma`e u ostvarivanju
misije i ciljeva banke. On podsti~e razvoj integralnog
informacionog sistema i njegovog bazi~nog segmenta -
upravlja~kog ra~unovodstva strategijske orijentacije.

Jedan od zna~ajnih problema daljeg rasta i razvoja
banaka u na{oj zemlji jeste kreiranje efikasnog i raci-
onalnog sistema cirkulacije informacija, kako bi one
bile blagovremeno obra|ene i kori{}enje u procesu
poslovnog odlu~ivanja. Aktuelna praksa je pokazala
da se tim problemima nije posve}ivala dovoljna pa-
`nja u na{im bankama, zbog ~ega je kvalitet mnogih
informacija, a posebno strate{ki zna~ajno, permanent-
no zaostajao u odnosu na stvarne potrebe menad`-
menta banke za efikasnim i efektivnim odlu~ivanjem
u realnom vremenu.

S obzirom na aktuelnu situaciju u na{im bankama,
neophodno je prvo stvoriti uslove za adekvatno inte-
grisanje sistema upravlja~kog ra~unovodstva u infor-
macioni sistem banke, a potom mu dodeliti strategij-
sku dimenziju. Bankarske institucije bi trebalo da me-
re output-e koji su egzaktni, kao i sve ostale output-e
koji imaju uticaj na banku.
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Uvod

Izgra|ivanje veza sa dru{tvenom zajednicom je veo-
ma va`na stavka u korporativnoj i strategiji odnosa s
javno{}u. Tokom prethodne decenije uo~en je trend
sve ve}eg broja inicijativa organizacija u domenu dru-
{tvene odgovornosti, usvajanja koncepta „~injenja do-
brih dela“, kao korporativne dru{tvene norme i o~i-
glednog prelaska sa davanja, kao obaveze na davanje,
kao konkurentnu strategiju. Do devedesetih godina
pro{log veka, odluke u vezi sa izborom aktivnosti ko-
jima bi se promovisala organizacija i obezbedio pozi-
tivni publicitet, zasnivale su se na potrebi da se “uradi
ne{to dobro kako bi se ostavio dobar utisak.” U deve-
desetim godinama, mnoge organizacije su se preori-
jentisale na su{tinski druga~ije motivisane aktivnosti
izgradnje korporativnog identiteta, imid`a i reputacije
u skladu sa novim modelom korporativnog pona{anja:
„uradi ono {to je najbolje za dobrobit dru{tva – pona-
{aj se odgovorno prema dru{tvu’’ Ê1Ë.

Usvajanje novog sistema poslovanja nametnulo je i
potrebu za razvijanjem i uvo|enjem specijalizovanih
metodologija za planiranje i sprovo|enje konkretnih
akcija. Metodologija koju su autori ovog rada razvili,
odnosi se na planiranje konkretne akcije dru{tveno
odgovornog poslovanja sa potrebom kontinuiranog
ponavljanja istovetnog specijalnog doga|aja, na razli-
~itim geografskom lokacijama, u odre|enom vremen-
skom periodu. U zna~ajnoj meri, ona je bazirana na
~injenici da se proces dono{enja odluka u dru{tveno
odgovornom poslovanju, u razli~itim fazama, odvija
na razli~itim hijerarhijskim nivoima: strate{kom, izvr-
{nom i operativnom, kao i na principima organizova-
nja specijalnih doga|aja. U slu~ejevima kada je reali-
zacija doga|aja vezana za vremenski period du`i od

jednog dana, javlja se problem vremenskog raspore|i-
vanja doga|aja.

Za re{avanje problema vremenskog rasporeda spro-
vo|enja dru{tveno korisne akcije, formulisan je origi-
nalni matemati~ki model ciljnog programiranja Ê2Ë
koji }e biti predstavljen u ovom radu. Problem vre-
menskog raspore|ivanja je i ranije re{avan pomo}u
ciljnog programiranja (CP). CP modeli koji se mogu
koristiti za odre|ivanje rasporeda kurseva na koled`i-
ma i univerzitetima je opisan u Ê3Ë i Ê4Ë. Problem vre-
menskog raspore|ivanja i balansiranja sportskih do-
ga|aja na vi{e lokacija i njegovo modeliranje pomo-
}u GP je opisan u Ê5Ë. U Ê6Ë i Ê7Ë razvijeni su GP mo-
deli raspore|ivanja medicinskog osoblja, dok se u Ê8Ë
tako|e re{ava raspore|ivanja zaposlenih problem po-
mo}u GP ali u oblasti marketinga. Autori u Ê9Ë pred-
stavljaju GP model za optimizaciju vremenskog ras-
poreda proizvodnih procesa kojim se obezbe|uje
maksimalan doprinos i minimalno trajanje anga`ova-
nja resursa. Zbog specifi~nosti problema vremenskog
raspore|ivanja doga|aja dru{tveno korisne akcije,
koji se razmatra u ovom radu, problem vremenskog
raspore|ivanja je formulisan kao sistem razli~itih
predstavnika (system of distinct representative –
SDR) Ê10Ë, Ê11Ë i Ê12Ë.

Ovaj rad je organizovan u {est poglavlja. Nakon uvod-
nog dela, u drugom poglavlju }e biti opisan zna~aj
dru{tveno odgovornog poslovanja, a u tre}em pogla-
vlju, konkretna dur{tveno odgovorna akcija SVITAC.
U ~etvrtom i petom poglavlju }e biti prikazana formu-
lacija ciljeva akcije i model ciljnog programiranja.
Rad se zavr{ava zaklju~nim razmatranjima i opisom
budu}ih istra`ivanja.
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U nastojanju da postignu dobre poslovne rezultate, poslovni sistemi u zna~ajnoj meri usvajaju precizno odre|ene
metodologije poslovnog odlu~ivanja. U dru{tveno odgovornom poslovanju, najzna~ajnije oblasti odlu~ivanja su:
izbor inicijativa kojima treba podr`ati dru{tvene ciljeve i izbor programskih planova za njihovu realizaciju. U
ovom radu, bi}e predstavljena metodologija planiranja konkretne akcije dru{tveno odgovornog poslovanja kom-
panije „Dunav Osiguranje“, u okviru koje }e se prikazati matemati~ki model ciljnog programiranja procesa
odlu~ivanja o izboru optimalnog na~ina za realizovanje akcije sa vi{estrukim specijalnim doga|ajem.
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2. Zna~aj dru{tveno odgovornog poslovanja

Kod poslovnih subjekata na prostoru Srbije, u sve ve-
}oj meri usvaja se princip da biti dru{tveno odgovor-
na kompanija, ne zna~i samo ispunjavati svoje zakon-
ske obaveze ve} upravo i}i preko propisanih obaveza,
u susret potrebama zajednice, investirati u brigu za
zdravo, napredno i moderno dru{tvo, ljudski kapital,
prirodnu okolinu i razvijanje odnosa sa razli~itim dru-
{tvenim subjektima. Dru{tveno odgovorno poslovanje
je koncept po kome privredni subjekti koji ga usvaja-
ju svesno i dobrovoljno nadilaze svoju primarnu funk-
ciju sticanja i raspodele profita i nastoje da pozitivno
uti~u na svoje radno, dru{tveno i prirodno okru`enje.
Dru{tveno odgovorno poslovanje, u su{tini, predsta-
vlja svest o novom polo`aju i zna~aju koje kompanije
imaju u globalnom dru{tvu i odgovornosti koje iz njih
proizlaze.

Dru{tveno odgovorno poslovanje, kao savremeni stra-
tegijski pristup poslovanju, zna~ajno uti~e na izbor
vrednosti za koje se organizacija zala`e, kao i na na~in
na koji se poslovni programi utvr|uju, sprovode i pro-
cenjuju. Organizacije se, u sve ve}oj meri, fokusiraju
na manji broj strate{kih oblasti koje odgovaraju njiho-
vim vrednostima. Biraju dru{tveno opravdane inicija-
tive koje podr`avaju njihove poslovne ciljeve i u skla-
du sa tim razvijaju strategije za pove}anje u~e{}a na tr-
`i{tu ili stvaranje `eljenog imid`a i reputacije. Proce-
njuju zadatke na osnovu njihovog potencijalnog pozi-
tivnog uticaja u kriznom periodu za organizaciju ili re-
alnog pozitivnog uticaja na obezbe|ivanje odgovaraju-
}ih uslova `ivota Ê13Ë. Isto tako, organizacije koje ima-
ju za cilj uspe{ne poslovne rezultate, svesne su uticaja
okru`enja na njihovu realizaciju. U skladu sa tim, svim
svojim resursima uklju~uju se u proces izbora odgova-
raju}ih pravaca poslovanja, kojim bi obezbedile {iroku
podr{ku sprovo|enju korporativnih programa i preuzi-
maju na sebe re{avanje pitanja koja su najva`nija za
korisnike, zaposlene i {iru dru{tvenu zajednicu.

Dru{tveno odgovorno poslovanje pozitivno uti~e na
imid` i reputaciju kompanije. Kada organizacija usvo-
ji koncept dru{tveno odgovornog poslovanja, potreb-
no je obezbediti i odgovaraju}u percepciju takvog po-
na{anja organizacije od strane ciljne javnosti. U tom
smislu, treba osmisliti programe odnosa s javno{}u,
kojim }e se obezbediti informisanost interne i ekster-
ne javnosti o dru{tveno odgovornom na~inu poslova-
nja konkretne organizacije. Zaposleni u odnosima s
javno{}u treba da podsti~u konstruktivno i socijalno
odgovorno pona{anje unutar organizacije, ali i van
nje, kao i da javnosti izlo`e jasne argumente o tome
da njihova organizacija nastoji da bude dobar ~lan

dru{tvene zajednice. Pre nego {to organizacija sprove-
de odre|enu aktivnost ili kampanju kojom se nastoji
poslati odre|ena poruka ciljnoj javnosti, zaposleni u
odnosima s javno{}u moraju da predvide reakciju jav-
nosti. Stru~njaci iz odnosa s javno{}u ~esto su pred-
stavnici svojih organizacija u komunikaciji sa okru`e-
njem i kao takvi oni moraju da prate aktuelna zbiva-
nja i obave{tavaju menad`ment o aktuelnim proble-
mima koji mogu direktno ili indirektno da uti~u na
stavove i uverenja ciljne javnosti Ê14Ë.

Dru{tveno odgovorno pona{anje se najpre prepozna-
je zahvaljuju}i aktivnostima odnosa s javno{}u.
Osnovni cilj, u to smislu, je pobolj{anje kvaliteta po-
slovanja, baziranog na uva`avanju prava zaposlenih,
kupaca i dru{tvene zajednice i time pridobijanje jav-
nosti i stvaranje dugoro~nih odnosa, baziranih na po-
verenju i lojalnosti. Navedeni kvalitet poslovanja, iz-
me|u ostalog, mo`e se obezbediti pokretanjem pro-
grama dugoro~nog investiranja, usmerenih na u~enike
i studente, u cilju boljeg obrazovanja i unapre|enja
kvaliteta onih koji }e se u budu}nosti prijavljivati za
posao. Time se zatvara i krug povezanosti dru{tvene
odgovornosti i odnosa s javno{}u, vezano za konkret-
no podru~je.

Strate{ko uklju~ivanje stru~njaka za odnose s javno-
{}u u odgovorno dru{tveno poslovanje, mo`e se izvr-
{iti po slede}im fazama Ê15Ë :

1. Izbor dru{tvenih ciljeva koji }e se podr`ati,
2. Izbor inicijativa koje }e podr`ati dru{tvene 

ciljeve,
3. Izrada i sprovo|enje programskih planova i
4. Ocenjivanje aktivnosti.

Izbor dru{tvenih ciljeva koji }e se podr`ati. Izabranih
ciljeva treba da je samo nekoliko i oni treba da se od-
nose na re{avanje problema pripadnika dru{tvene za-
jednice u kojoj kompanija posluje. U odnosu na njih
treba uskladiti misiju, vrednosti, proizvode i usluge or-
ganizacije i poslovne ciljeve; za njihovo ostvarenje
treba da budu zainteresovane i interesne grupe i treba
da budu dugoro~no podr`ani od strane ciljne javnosti.

Izbor inicijativa kojima }e se podr`ati dru{tveni cilje-
vi. Izabrane inicijative treba da najvi{e odgovaraju
poslovnim ciljevima i zadacima; potrebno je da odgo-
varaju i prioritetnim potrebama dru{tvenog cilja, da
se izabere vi{e inicijativa za jedan dru{tveni cilj, doda-
ju}i one koje jo{ nisu uklju~ene u sada{nje aktivnosti;
izbor inicijativa treba da bude takav da pru`a najve}i
potencijal za uspostavljanje partnerskih odnosa u za-
jednici, da su to inicijative za koje se vezuje odre|eno
iskustvo i koje }e iskoristiti postoje}e resurse.



Izrada i sprovo|enje programskih planova. Za izradu
planova predla`e se formiranje internih timova u ~iji
sastav }e, osim zaposlenih u odnosima s javno{}u, biti
uklju~eni i zaposleni iz drugih organizacionih jedinica.
U izradu planova trebalo bi uklju~iti i predstavnike
dru{tvene zajednice iz eksternog okru`enja organiza-
cije. Zna~ajno je uspostavljanje jasnih zadataka i
merljivih ciljeva (rezultata) i za organizaciju i za dru-
{tvo. Potrebno je da se pripremi plan komunikacija,
kao i da se utvrde i isplaniraju dodatno potrebni stra-
te{ki elementi. Tehnike planiranja treba da obezbede
efikasnu realizaciju jednokratnih akcija, kao i pobolj-
{anje rezultata akcija koje se ponavljaju.

Ocenjivanje aktivnosti. Za efikasno ocenjivanje uspe-
{nosti sprovedenih aktivnosti, treba prethodno utvrdi-
ti svrhu ocenjivanja, obezbediti odgovaraju}e resurse
za ocenjivanje i izve{tavanje, izmeriti postignuto za-
hvaljuju}i ulo`enim sredstvima i sa~initi izve{taj o to-
me; potrebno je izmeriti rezultate i za organizaciju i za
dru{tvo, na osnovu ciljeva i zadataka i pripremiti izve-
{taj. Va`no je i dalje pra}enje statusa dru{tvenih cilje-
va koji se podr`avaju inicijativama organizacije.

3. Opis dru{tveno odgovorne akcije svitac

Srpska kompanija Dunav osiguranje predstavlja veli-
ku, sna`nu i modernu osiguravaju}u ku}u, koja iza se-
be ima veoma dugu tradiciji postojanja i uspe{nog po-
slovanje. Kao dr`avna kompanija, ova osiguravaju}a
ku}a predstavlja i va`an privredni subjekat, ali i zna-
~ajan doma}i brend u oblasti osiguranja. Kao takva,
kompanija Dunav osiguranje konstano radi i na una-
pre|enju sredine, odnosno zajednice u kojoj posluje,
sprovede}i brojne aktivnostu u oblasti dru{tveno od-
govornog poslovanja. U kompaniji Dunav osiguranje,
dru{tveno odgovorno poslovanje je usvojeno kao sa-
vremeni strategijski pristup poslovanju i kao takvo,
zna~ajno uti~e na izbor vrednosti za koje se ona zala-
`e, kao i na na~in na koji se njeni poslovni programi
utvr|uju, sprovode i procenjuju. Poslovna politika
kompanije se, u sve ve}oj meri, zasniva na fokusiraju
na manji broj strate{kih oblasti dru{tveno odgovornog
poslovanja. S obzirom na to da je u kompaniji razvije-
na korporativna svest o uticaju okru`enja na realizaci-
ju poslovnih aktivnosti i time dostizanje postavljenih
poslovnih ciljeva, velika pa`nja poklanja se optimiza-
ciji procesa odlu~ivanja. Kompanija se svim svojim re-
sursima uklju~uje u proces izbora odgovaraju}ih pra-
vaca poslovanja, kojim bi obezbedila podr{ku sprovo-
|enju programa dru{tveno odgovornog poslovanja. U
tom smislu, jedna od oblasti odlu~ivanja je izbor dru-
{tveno opravdanih inicijativa, koje u najve}oj meri
podr`avaju poslovne ciljeve kompanije. Jo{ jedna

oblast odlu~ivanja odnosi se na izbor strategije za
stvaranje `eljenog imid`a i reputacije, zasnovane na
aktivnostima dru{tveno odgovornog poslovanja, a sa-
mim tim i pove}anje u~e{}a na tr`i{tu. U takvom pro-
cesu odlu~ivanja, vr{i se procena i izbor konkretnih
zadataka, na osnovu njihovog potencijalnog pozitiv-
nog uticaja na imid` i reputaciju kompanije ili realnog
pozitivnog uticaja na obezbe|ivanje odgovaraju}ih `i-
votnih uslova ciljne javnosti (dru{tvene zajednice). 

Kao {to je ve} re~eno, kada organizacija usvoji kon-
cept dru{tveno odgovornog poslovanja, potrebno je
obezbediti i odgovaraju}u percepciju takvog pona{a-
nja organizacije od strane ciljne javnosti. U tom kon-
tekstu, zna~ajan je proces dono{enja odluke o izboru
strategije komunikacije i izbora medija, kao njenog
najzna~ajnijeg segmenta.

U skladu sa svojom politikom dru{tveno odgovornog
poslovanja, Kompanija Dunav osiguranje je odlu~ila
da sprovede akciju, pod nazivom SVITAC, namenje-
nu najmla|im {kolarcima, odnosno |acima prvacima.
Problem bezbednosti dece u saobra}aju, a posebno
najmla|ih {kolaraca, je ~esto pominjan, ali jo{ uvek
nije sasvim re{en. Kako bi doprineli re{avanju ovog
uvek aktuelnog problema i smanjili broj nesre}nih slu-
~ajeva, Kompanija Dunav osiguranje, odlu~ila je da
kroz veliku i obimnu akciju SVITAC osnovnim {kola-
ma u Srbiji uru~i vi{e od 80.000 svitaca – svetle}ih ure-
|aja za obezbe|ivanje bolje vidljivosti na putevima za
sve |ake prvake na teritoriji Srbije. 

Kompanija Dunav osiguranje je odlu~ila da ovom do-
nacijom doprinese bezbednosti najmla|ih, a ujedno i
najugro`enijih u~esnika u saobra}aju. Prvaci su, poka-
zalo se, najkriti~nija grupa, s obzirom da po prvi put,
tek polaskom u {kolu postaju samostalni u~esnici u sa-
obra}aju. Na ovaj na~in, Kompanija `eli da apeluje i
na sve ostale u~esnike u saobra}aju, da povedu vi{e
ra~una o po{tovanju saobra}ajnih propisa radi njiho-
ve li~ne sigurnosti. Posredno, akcija je usmerena i na
sve u~enike osnovnih {kola u kojima se organizuje
ovaj doga|aj. Mo`e se zaklju~iti da je pa`nja ovog
projekta usmerena na: u~enike osnovnih {kola, njiho-
ve roditelje i {iru dru{tvenu zajednicu.

Dve su osnovne karakteristike dru{tveno odgovorne
akcije SVITAC. Jedna od njh je potreba planiranja
tzv. vi{estrukog specijalnog doga|aja, odnosno utvr|i-
vanje preciznog vremenskog rasporeda specijalnih
doga|aja koji su jednaki po ciljevima, sadr`aju i o~e-
kivanim efektima, a razli~iti po mestima odr`avanja.
Druga karakteristika ovog doga|aja, koja predstavlja
osnovu modeliranja procesa, je veliki broj u~esnika u
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procesu koji se odvijao u vi{e od 20 gradova Srbije. Na
nacionalnom nivou, pored kompanije Dunav osigura-
nje, kao inicijatora i pokreta~a akcije, u~esnici su:
predstavnici Ministarstva prosvete Republike Srbije i
Ministarstva unutra{njih poslova Republike Srbije,
Ministar prosvete, Generalna direktorka kompanije
Dunav osiguranje i Na~elnik Uprave saobra}ajne po-
licije. Na lokalnom nivou, u~estvovali su: direktori
{kole doma}ina, direktori okru`nih {kola, predstavni-
ci/na~elnici {kolskih uprava, direktori filijala kompa-
nije Dunav osiguranj“, predstavnici saobra}ajne poli-
cije/na~elnici i |aci prvaci {kola doma}ina.

Akcija je promovisana i putem sredstava javnog infor-
misanja. Nacionalni i lokalni mediji su kontanstno
pratili akciju u svim gradovima u kojima je sprovede-
na. Za potrebe medijskog pra}enja, sprovedene su sle-
de}e aktivnosti:

•  U Beogradu je realizovan specijalan doga|aj uru-
~enja prvog kontigenta svitaca koji je, osim pozi-
vanja specijalnih gostiju (koji predstavljaju lidere
javnog mnjenja ili identifikacione li~nosti), pod-
razumevao i organizovanje medijskog pra}enja;

•  Izra|en je i distribuiran poziv za medije i saop{te-
nje za medije, koje je naknadno distribuirano sa
fotografijama sa dodele svitaca;

•  Organizovana su medijska gostovanja predstavni-
ka Kompanije, koja imaju za cilj promociju akci-
je;

•  Kada je u pitanju deljenje svitaca prvacima u
ostalim gradovima Srbije, izvr{ena je koordinaci-
ja svih u~esnika projekta, izra|en i distribuiran
poziv za medije, scenario i saop{tenje za medije,
za svaki grad. Sa celokupnim materijalom bili su
upoznati svi u~esnici u akciji, na lokalnom nivou,
me|u kojima su: direktori {kola gde se dodeljuju
svici za ceo okrug, na~elnici {kolskih uprava,
predstavnici saobra}ajne policije i direktori filija-
la Kompanije Dunav osiguranje 

•  Prethodno je izra|eno pismo koje je poslato svim
{kolskim upravama, a na osnovu koga su utvr|eni
datumi dodele svitaca na teritoriji cele Srbije.

Najpre je izvr{ena podela svitaca prvacima beograd-
skih osnovnih {kola, a nakon toga, akcija se nastavila
na teritoriji cele Srbije.

Akcija dodele svitaca zapo~ela je dodelom prvog kon-
tigenta u osnovnoj {koli “Borislav Peki}”, u beograd-
skoj op{tini Novi Beograd, 11. decembra 2009. godine,
u 9:30 sati, gde je organizovan specijalni doga|aj.
Uru~enje svitaca je obavljeno u prisustvu: ministra
prosvete Srbije, na~elnika Republi~ke uprave saobra-
}ajne policije, generalne direktorke Kompanije i ge-

neralnih direktora svih novobeogradskih osnovnih
{kola. U~estvovalo je i 150 prvaka osnovne {kole „Bo-
rislav Peki}“, kao i brojni predstavnici svih relevantnih
medija - nacionalnih i specijalizovanih.

U sredu, 3. februara 2009. godine, u 10:00 sati, isporu-
~en je kontigent od 2.733 svitaca za prvake osnovnih
{kola u Vranju i vranjskom okrugu. Podela svitaca
obavljena je u Osnovnoj {koli „Vuk Karad`i}“ u Vra-
nju, u prisustvu direktora glavne filijale kompanije
Dunav osiguranje u Vranju, prosvetnog savetnika ?a
ovaj okrug, predstavnika saobra}ajne policije, direk-
tora osnovne {kole „Vuk Karad`i}“ i njenih |aka prva-
ka, direktora okru`nih osnovnih {kola i predstavnika
lokalnih medija. Nakon podele svitaca u Vranju, akci-
ja se nastavila u slede}im gradovima Srbije: Leskovac,
Kraljevo, Kragujevac U`ice, Kosovska Mitrovica, No-
vi Pazar, Kikinda, Ranilug, Zrenjanin, Pan~evo, Va-
ljevo, Êabac, Loznica, Jagodina, Kru{evac, ^a~ak,
Sombor, Po`arevac, Zaje~ar, Ni{, Novi Sad. Do kraja
meseca svice su dobili svi prvaci u Srbiji. 

Posebno zna~ajan efekat akcije je taj {to su se svicima
najvi{e obradovali upravo oni kojima su i namenjeni,
mali prvaci, koji su obe}ali da }e ih redovno nositi i da
}e se truditi da po{tuju saobra}ajna pravila kako bi bi-
li {to bezbedniji.

4. Metodologija planiranja akcije svitac

Analizom procesa utvr|ivanja datuma dodele svitaca
na teritoriji cele Srbije, autori ovog rada su do{li do
zaklju~ka da postoji potreba, ali i mogu}nost da se ak-
cija SVITAC unapredi optimizacijom vremenskog
rasporeda odigravanja doga|aja. U tu svrhu je razvi-
jena metodologija planiranja sprovo|enja te dru{tve-
no korisne akcije koja se sastoji iz tri faze:

1. Odre|ivanje opsega akcije.
2. Koordinacija u~esnika akcije.
3. Vremenski raspored sprovo|enja akcije.

Svaku od faza metodologije karakteri{e razli~ita pri-
roda problema koji se u okviru nje re{ava i subjekti
koji re{avaju problem ili imaju uticaj na njegovo re-
{enje.

4.1. Odre|ivanje opsega akcije

U prvoj fazi se donosi strate{ka odluka o vremen-
skom periodu i gradovima u kojima se sprovodi akci-
ja. Ova odluka zavisi od postavljenih korporativnih
ciljeva koji se `ele posti}i akcijom i zbog toga u ovoj
fazi najve}u ulogu i uticaj ima vrhovni menad`ment
kompanije.



Prilikom dono{enja odluke o vremenskom periodu u
kome bi trebalo izvr{iti dodelu svitaca, treba uzeti u
obzir da taj period treba da bude dovoljno kratak da
bi svi |aci dobili svice u pribli`no isto vreme, ali i do-
voljno duga~ak da bi se obezbedilo trajanje i postigao
pravi efekat akcije. U oba slu~aja kriterijum je komu-
nikacijski efekat akcije, koji se kao zahtev postavlja
na strate{kom nivou odlu~ivanja u Kompaniji. Traja-
nje akcije mo`e da bude jedna sedmica (npr. “sedmica
dodele svitaca”) ili neki drugi vremenski period. 

S obzirom na to da se akcija mo`e sprovoditi samo
radnim danima, na osnovu utvr|enog perioda se mo`e
definisati skup D koji predstavlja skup radnih dana u
periodu akcije, odnosno skup termina u kojima se ak-
cija mo`e sprovoditi.

Broj gradova u kojima se sprovodi akcija zavisi od fi-
nansijskih i organizacionih mogu}nosti Kompanije.
Kada se ta odluka donese, mogu}e je formirati skup
od  gradova:                              .

4.2. Koordinacija u~esnika akcije

U drugoj fazi je potrebno koordinirati sve u~esnike
akcije u odre|enom gradu, odnosno odrediti termine
(dane) u kojima su svi dostupni. Ova faza je u dome-
nu operativnog planiranja, a najve}i uticaj na re{enje
imaju sami u~esnici akcije u konkretnom gradu.
Formalno se koordiniranje mo`e opisati na na~in koji
sledi. Akcija se sprovodi u k gradova (i=1,...,k) i u sva-
kom od njih u~estvuje mi u~esnika. Svakom od ovih
u~esnika dodeljen je skup Dil,           (i=1,...,n,
l=1,...,mi) koji predstavlja skup termina u kome je do-
stupan. Da bi se u i-tom gradu sprovela akcija dodelji-
vanja svitaca, potrebno je uskladiti svih mi u~esnika
akcije, odnosno potrebno je na}i skup termina u koji-
ma su svi dostupni. Formalno, potrebno je na}i skup .

Rezultat druge faze je skup Di, i=1,...,k, koji predsta-
vlja skup termina u kojima se u i-tom gradu (i=1,...,k)
mo`e izvr{iti dodeljivanje svitaca.

4.3. Vremenski raspored sprovo|enja akcije

U tre}oj fazi je potrebno kreirati konkretan vremenski
raspored koji treba da obezbedi dva cilja: kontinuitet i
ravnomernost u sprovo|enju akcije. U nastavku }e bi-
ti opisano formalno definisanje postavljenih ciljeva.

4.3.1. Kontinuitet sprovo|enja akcije

Kontinuitet akcije se odra`ava dodelama svitaca u
gradovima u pribli`no jednakim vremenskim razma-

cima, kako bi se obezbedila stalna zastupljenost u
medijima, odnosno kontinuirano izve{tavanje. Neka
je n broj elemenata skupa D, odnosno broj radnih
dana u kojima se mo`e sprovoditi akcija, a r parame-
tar koji predstavlja `eljeni vremenski razmak izme|u
dve dodele. Kontinuitet se mo`e formalno izraziti
zahtevom da vremenski razmak izme|u dve dodele
bude najvi{e:

(1)

Na osnovu (1) mo`e se zaklju~iti da }e se dodele od-
vijati sa razmakom ne ve}im od najve}i ceo broj 

koji je manji ili jednak           , u slu~aju kada je broj

dana za sprovo|enje akcije  ve}i od broja gradova ,
odnosno svakog dana (i vi{e dodela u istom danu)
kada je  manje od.

Prvi problem koji ovde treba re{iti je odre|ivanje raz-
li~itog termina za svaki od k gradova, odnosno odre|i-
vanje razli~itih elemenata skupova mogu}ih termina
za dodelu svitaca u svakom od gradova, Di, i=1,...,k.
Ovaj problem, poznat kao sistem razli~itih predstavni-
ka (system of distinct representatives – SDR) Ê16Ë i
Ê17Ë, definisan je na razli~ite na~ine. Ovde }e biti defi-
nisan u skladu sa konkretnim problemom odre|ivanja
vremenskog rasporeda sprovo|enja akcije. SDR pro-
blem je modifikovan zahtevom da, ukoliko je mogu}e,
razlika izme|u predstavnika, odnosno vremenski raz-
mak izme|u dve dodele bude najvi{e . Ovakav pro-
blem je razmatran u Ê18Ë, gde je nazvan system of dis-
tinct representatives. 

U skladu sa ranije uvedenom notacijom, neka je:
y1- termin (datum) u kome }e se u i-tom gradu spro-

vesti akcija SVITAC,                               .

Uslov kontinuiteta se mo`e izraziti na slede}i na~in:

(2)

Da bi se modelirao zahtev kontinuiteta, potrebno je
uvesti k(k – 1) pomo}nih binarnih promenljivih 

. 
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gde je  vrednost koja je uvek ve}a od yi – yj. U proble-
mu dodele SVITACA, parametar  ima realnu inter-
pretaciju i predstavlja maksimalni vremenski razmak
izme|u dve dodele. Ukoliko se timetabling vr{i za svih
dana, vrednost parametra  je . Me|utim, ovaj parame-
tar omogu}ava odre|ivanje tvremenskog rasporeda i
za kra}i period. Ukoliko je m = q – 1, q < n, onda }e se
u posmatranom periodu od  dana, uz odgovaraju}e
vrednosti parametara r i p (videti slede}i podnaslov)
dobiti vremenski raspored za period od q dana.

Sada se uslov da u svakom gradu treba sprovesti akci-
ju razli~itog dana i u pribli`no jednakim vremenskim
razmacima, mo`e izraziti pomo}u slede}ih uslova:

(3)
(4)

S obzirom da promenljiva  predstavlja termin (datum)
u kome }e se u i-tom gradu sprovesti akcija, mogu}e je
definisati poredak izme|u pojedinih gradova. Tako,
na primer, uslov:              zna~i da se dodela u gradu
broj 7 ne sme izvr{iti pre dodele u gradu broj 3.

4.3.2. Ravnomernost sprovo|enja akcije

Ravnomernost je izra`ena pribli`no jednakim brojem
dodela u jednom terminu (danu), ukoliko su po~etni
parametri takvi da u jednom danu mo`e (mora) da se
odigra ve}i broj dodela svitaca. Ovaj cilj je postavljen
zbog uslova ravnomernog raspore|ivanja organizacio-
nih kapaciteta. Neka je n broj elemenata skupa D a p
parametar koji predstavlja `eljeni broj dodela u jed-
nom danu. Ravnomernost se mo`e formalno izraziti
zahtevom da broj dodela svitaca u jednom danu bude
najvi{e:

. (5)

Na osnovu izraza (5) mo`e se zaklju~iti da }e se u jed-
nom danu vr{iti najvi{e dodela svitaca u jednom gra-
du u slu~aju kada je broj dana za sprovo|enje akcije
n ve}i od broja gradova k, odnosno u najvi{e p grado-
va kada je broj dana za sprovo|enje akcije n manji od
broja gradova k.

Da bi se modelirao zahtev ravnomernosti, potrebno je
uvesti k . n pomo}nih binarnih promenljivih

Ê19Ë:

Uslov ravnomernosti se sada mo`e izraziti na slede}i
na~in:

(6)

(7)

Uslovom (6) obezbe|uje se da se u svakom gradu do-
dela izvr{i ta~no jednom a uslovom (7) se obezbe|uje
ravnomernost sprovo|enja akcije.

5. Formulacija modela odre|ivanja 
vremenskog rasporeda

Termin planom sprovo|enja akcije SVITAC `ele se,
kako je prethodno opisano, posti}i dva cilja: kontinu-
itet i ravnomernost. Ispunjenje ovih ciljeva zavisi od
odnosa broj dana za sprovo|enje akcije  i broja grado-
va , kao i od raspolo`ivih termina u gradovima (Di,
i=1,...,k). Me|utim, akcija SVITAC }e se sprovesti i
ako nije mogu}e u potpunosti ispuniti ciljeve, odno-
sno i ukoliko nije mogu}e zadovoljiti uslove (3),  (4) i
(7). Zbog svega navedenog, problem odre|ivanja vre-
menskog rasporeda bi}e modeliran matemati~kim
modelom te`inskog ciljnog programiranja (weighted
goal programming) (WGP) Ê20Ë.

Pre formulisanja modela potrebno je uvesti jo{ neke
parametre i relacije. Prilikom modeliranja kontinuite-
ta i ravnomernosti uvedene su dve vrste promenljivih:
celobrojna  koja predstavlja termin (datum) u kome
}e se u i-tom gradu sprovesti akcija, i  koja odre|uje
da li se dodeljivanje vr{i u gradu i dana s ili ne. Rela-
cija koja povezuje ove dve promenljive je:

(8).

U fazi koordinacije u~esnika kampanje za svaki grad
definisan je skup Di, skup termina u kojima se u i-tom
gradu (i=1,...,k) mo`e izvr{iti dodeljivanje svitaca. Na
osnovu svih Di, mo`e se definisati parametar

na slede}i na~in:

.

Sada se uslov da se u svakom gradu raspodela svitaca
vr{i samo nekog od dana kada je to mogu}e, mo`e iz-
raziti uslovom:

(9)
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Na osnovu ranije uvedenih parametara, ciljeva i uslo-
va, formulisan je slede}i WGP model:

Funkciji cilja predstavlja minimum odstupanja od po-
stavljenih ciljeva (3),  (4) i (7). 

5.1. Rezultati optimizacije

Na osnovu raspolo`ivih podataka o gradovima i opse-
gu kampanje, napravljen je plan sprovo|enja akcije
SVITAC u deset gradova Srbije, za 2010. godinu. Za
sprovo|enje akcije izabran je mesec septembar i raz-
matrana su tri mogu}a scenarija:

1. akcija se sprovodi u toku celog meseca,
2.  akcija se sprovodi u prve dve sedmice septembra
i
3.  akcija se sprovodi u poslednje dve sedmice sep-
tembra.

Konataktiranjem svih u~esnika akcije, utvr|eno je
da su svi u~esnici, osim na~elnika {kolskih uprava,
uvek raspolo`ivi. S obzirom na to da je ograni~avaju-
}i faktor raspolo`ivost na~elnika {kolskih uprava u
gradovima u kojima }e se akcija Svitac odvijati, izvr-
{eno je prikupljanje i sistematizovanje tih podataka.
Direktnim kontaktima dobijeni su podaci prikazani
u tabeli 1:

Tabela 1. Raspolo`ivost na~elnika {kolskih uprava

Na osnovu kriterijuma raspolo`ivosti Na~elnika, for-
miran je kalendar datuma u septembru kada je mogu-
}e odr`avanje akcije u gradovima. U tabeli 2 je prika-
zana tabela ulaznih parametara u kojoj je 21 radni
dan. Izostavljeni svi neradni dani. kao i 1. septembar
jer se tada odr`ava samo centralna proslava.

Tabela 2. 
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Primenom matemati~kog modela ciljnog programira-
nja, opisanog u ovom radu, dobijeni su optimalni vre-
menski rasporedi dodele SVITACA po gradovima, za
sva tri scenarija (Tabela 3). Vrednosti u tabeli ne
predstavljaju datume u septembru, ve} redni broj rad-
nog dana u toku septebra.

Tabela 3. Rasporedi dodele SVITACA

Na slici 1 je prikazan vremenski raspored 1. scenarija
po kome se SVICI dodeljuju tokom celog septembra, 

Slika 1. Re{enje 1. scenarija

Slika 2 prikazuje vremenski raspored po 2. i 3. scena-
riju, odnosno, raspored kada se SVICI dodeljuju to-
kom prve (plavo) i tokom druge (crveno) polovine
septembra.

Slika 2. Re{enja 2. i 3. scenarija

U sva tri scenarija zadovoljeni su oba cilja: kontinui-
tet i ravnomernost sprovo|enja akcije. Izbor scenarija
koji }e biti primenjen zavisi od strategije komunikaci-
je, odnosno: identifikovane primarne ciljne grupe jav-
nosti, raspolo`ivosti medijskog prostora i planirane
medijske pokrivenosti konkretnog doga|aja.

6. Zaklju~ak

U ovom radu opisana je metodologija planiranja spro-
vo|enja dru{tveno korisne akcije SVITAC, sa vi{e-
strukim specijalnim doga|ajem. Predvi|eno je da se
na strate{kom nivou odre|uje opseg akcije, na izvr-
{nom nivou vr{i koordinacija u~esnika akcije i na ope-
rativnom nivou kreira vremenski raspored sprovo|e-
nja akcije. 

Problem odre|ivanja vremenskog rasporeda modeli-
ran je matemati~kim modelom ciljnog programiranja
kojim se minimizira odstupanje od ciljeva: kontinuitet
i ravnomernost sprovo|enja akcije koji su postavljeni
za konkretnu akciju. Na osnovu formiranog WGP mo-
dela, mogu}e je simulirati razli~ite scenarije sprovo|e-
nja akcije SVITAC, koji se odnose na: opseg akcije
(broj gradova i vremenski period ~itave akcije). Mo-
gu}nost primene modela ilustrovana je planovima do-
dele koji su odre|eni za 2010. godinu.

Model odre|uje optimalan vremenski raspored za da-
te ulazne podatke, ali je preduslov uspeha akcije i
prethodno kvalitativno postavljanje ciljeva, koje nije
mogu}e uklju~iti u sam model. Time bi se, osim efika-
snosti, obezbedila i efektivnost sprovedene akcije.
Konkretni efekti se mogu ogledati u: pravovremenosti
akcije, odnosno vezivanju po~etka akcije za konkret-
nu dru{tvenu okolnost., zatim potrebi da se komuni-
kacijski ciljevi specificiraju za konkretan grad ili re-
gion i sl.

U daljem radu, autori }e eksperimentisati sa razli~itim
metodama i metodologijama za re{avanje postavlje-
nog modela i istra`ivati mogu}nost primene modela
na {ire oblasti integrisane marketin{ke komunikacije i
menad`ment doga|aja.
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Uvod

Delatnost u oblasti pru`anja usluga on-line se tokom
poslednje decenije razvila u neslu}enim razmerama,
{to je uglavnom posledica revolucije u oblasti interne-
ta. Potencijali Mre`e kao komercijalnog medijuma se
sve vi{e prepoznaju i uva`avaju {irom sveta {to za po-
sledicu ima i sve br`i rast on-line delatnosti kao {to je
on-line bankarstvo. Pored internet firmi, i tradicional-
ne kompanije investiraju velike koli~ine novca i truda
u informacione sisteme kako bi obezbedile on-line
usluge preko Mre`e. U svetu se veliki broj istra`iva~a
bavi merenjem kvaliteta usluga. Oni ovoj temi pristu-
paju sa razli~itih aspekata imaju}i u vidu metode za
merenje kvaliteta usluge, razli~ite odnose izme|u za-
poslenih u banci i klijenata. Sve ovo doprinosi pobolj-
{anju nivoa kvaliteta usluge u cilju postizanja zahteva
klijenata. Na{ cilj u ovom radu jeste da utvrdimo da li
kvalitet usluge u libijskim bankama zadovoljava ili je
potrebno da se bankarski sistem dalje usavr{ava. Re-
zultati }e svakako biti interesantni za libijske banke za-
to {to }e im pokazati kako da izmere kvalitet usluga u
bankarskom sistemu. Ova merenja }e im pomo}i da
pobolj{aju uslugu i privuku ve}i broj korisnika. Za me-
renje kvaliteta usluge u radu koristimo SERVQUAL
model i njegovih pet elemenata. Merenje kvaliteta
usluge predstavlja savremen pristup u svetu i tokom
na{e analize prati}emo razli~ite aktivnosti u modernim
trendovima danas i u svim varijetetima. Sve ve}a kon-

kurencija i ubrzana deregulacija navele su mnoge uslu-
`ne firme i firme koje rade sa stanovni{tvom da tra`e
profitabilne na~ine da se istaknu u odnosu na konku-
rente. Jedna od strategija koja ovim firmama poma`e
da postignu uspeh jeste pru`anje visokokvalitetne
usluge i merenje te usluge. Za bankarski sektor u Libi-
ji ovo }e biti od velike va`nosti.

SERVQUAL model je primenjen kao optimalni mo-
del za merenje kvaliteta usluge. Polazna hipoteza bila
je da se SERVQUAL model mo`e prilagoditi tako da
meri kvalitet usluge u bankarskom sektoru, primenom
i konvencionalnih i elektronskih kanala. U radu tako-
|e analiziramo hipotezu da }e kvalitet usluga u ban-
karskom sektoru uticati na procese pru`anja usluga,
na iskustvo klijenata i na rezultate pru`enih usluga;
isto tako, i da postoji razlika u nivou bankarskih uslu-
ga kako ih vide klijenti, a u zavisnosti od starosnog do-
ba klijenata i od broja godina koliko banka posluje.

U radu nagla{avamo da SERVQUAL model opisuje
kvalitet usluge kao razliku izme|u toga kako klijent
o~ekuje da dobije uslugu i njegovog vi|enja o tome
kako mi je usluga pru`ena, i ispitanike smo zamolili da
odgovore na pitanja koje su obuhvatila kako njihova
o~ekivanja, tako i njihova vi|enja. Za potrebe ovog
rada, za ocenu kvaliteta bankarskih usluga koristili
smo  model SERVQUAL. Skala razla`e pojam kvali-
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Cilj ove studije jeste da izmeri kvalitet usluga koje pru`a bankarski sistem u Libiji i da odredi zna~aj kvaliteta
pojedina~nih usluga. Pored toga, u studiji merimo odnos izme|u kvaliteta bankarskih usluga i zadovoljstva
klijenata. Uzorak na kojem je studija sprovedena obuhvata 325 upitnika. Da bismo obezbedili bolji kvalitet
bankarskih usluga i postigli ve}e zadovoljstvo klijenata, navodi se u zaklju~ku studije, veoma je va`no da
razumemo {ta klijenti o~ekuju. [ta vi{e, smatra se da merenje kvaliteta usluge i klijentovo vi|enje te usluge
predstavljaju glavni pristup razvijanju i unapre|enju kvaliteta bankarskih usluga. Studija je tako|e pokazala da
je odnos izme|u zadovoljstva klijenta i kvaliteta usluge koja mu se pru`a veoma zna~ajan. Trajanje saradnje i
lojalnost koju klijenti pokazuju banci uglavnom zavisi od shvatanja kvaliteta pru`ene usluge. Za merenje
kvaliteta usluge od koga zavisi zadovoljstvo klijenta i njegova lojalnost banci u ovom radu smo koristili
SERVQUAL model. Po{to do sada nije ura|ena ni jedna studija u ovoj oblasti, smatramo da }e ovaj rad biti vrlo
interesantan i koristan za bankarski sektor u Libiji. Tema ovog rada je teorijska i prakti~na analiza merenja
kvaliteta usluga u bankarskom sektoru u Libiji. Merenje kvaliteta bankarskih usluga predstavlja jedan od
osnovnih pokazatelja kvaliteta banke i doprinosi pobolj{anju bankarskih usluga. Primenom razli~itih
instrumenata, naprednih alata i moderne tehnologije u poslovnim i marketin{kim aktivnostima, a u sprezi sa
komunikacijama, marketin{kom i informacionom tehnologijom, pru`anje usluga i marketing na razli~ite i
vi{estruke na~ine izbija u prvi plan aktivnosti kada se radi o marketingu bankarskih usluga razli~itim
zainteresovanim stranama.
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teta usluge na pet konstrukata, i to: materijalni – fizi~-
ke objekte, opremu, izgled osoblja; pouzdanost – spo-
sobnost da se usluga obezbedi na odgovoran na~in i
precizno; predusretljivost – spremnost da pomognu i
zadovolje zahteve klijenata; sigurnost – sposobnost
osoblja da izazove poverenje i empatija – nivo do kog
se pojedincu posve}uje pa`nja prilikom pru`anja
usluge.

Pregled literature

Na prvom mestu }emo naglasiti da smo prilikom izra-
de ove studije koristili literaturu na arapskom jeziku.
Prvi autor koga navodimo je Abu Moammar Fares
koji je analizirao  ulogu bankarstva u investiranju u
Palestini (2002). Naredni istra`iva~ je Al Jamal Ga-
nam koji je prou~avao kako klijenti percipiraju kvali-
tet bankarskih usluga u Jordanu (1992).

Grupa autora (Haddad, Shafiq, Mahfouz, Joda) prou-
~avala je uticaj motivisanosti klijenata da ostanu loja-
ni komercijalnim bankama u Jordanu (2003). Alhosun
Mohamed Farid je tako|e ispitivao vi|enje kvaliteta
bankarske usluge – uradio je studiju neposredno na
terenu i tako testirao determinante i modele prime-
njene u merenju (1994). Nabil Kocaeli je napravio
pregled vi|enja klijenata banaka koje rade na terito-
riji koju pokriva Nacionalna vlast Palestine, a u vezi sa
ponu|enim uslugama  i prikazao ga u svojoj studiji
(1998). U radu se navodi i studija o uticaju bankarskih
usluga na razli~ite  sektore privrede – studija o banka-
ma koje posluju u Palestini, a ~iji je autor Fallit Holud
(2004).

Poslednju studiju na arapskom jeziku koju smo kori-
stili u radu napisao je Nagy Mohal. On je posmatrao
merenje kvaliteta bankarskih usluga komercijalnih
banaka u Jordanu (19989. Sva ova literatura uglav-
nom se odnosi na Jordan i Palestinu, ali, po{to su uslo-
vi u bankarskom sektoru ovih zemalja veoma sli~ni
bankarskom sektoru u Libiji, smatrali smo ih relevant-
nim za ovu temu.

U ovoj studiji smo koristili i literaturu koju su pisali
autori iz Evrope i SAD. Ponovljeno ispitivanje i pro-
{irenje merenja kvaliteta usluge sproveli su J.J. Cro-
nin i Taylor (1992), tako da smo i ovaj rad smatrali vr-
lo korisnim. Evaluaciju SERVQUAL skale u poslova-
nju sa stanovni{tvom u SAD sproveli su Finn i Lamb
(1991). Jednu studiju o modelu kvaliteta usluge ura-
dio je C. Grönroos 1984. godine.  U radu smo konsul-
tovali i studiju o merenju percepcije kvaliteta usluge u
komercijalnim bankama UAE ~iji su autori N. Jab-
noun i H. Al-Tamimi (2002). U odre|enim momenti-

ma konsultovali smo i studiju o odrednicama kvalite-
ta usluge i efektivnosti u delatnostima brokerstva u
oblesti nekretnina, aurora Johnson, L.L., Dotom, M.J.
i Dunlop, B.J. (1988). Jedan od izvora koji smo kori-
stili u radu je i rad Joseph, M., McClure, C. i Joseph,
B. (1999) o kvalitetu usluge u bankarskom sektoru. U
njemu se opisuje uticaj tehnologije na pru`anje uslu-
ge. O~ekivanja klijenata i njihovo vi|enje dobijene
usluge prou~avali su Kangis, P. i Voukelatos, V.
(1997) i ovaj rad se mo`e direktno primeniti na ban-
karski sektor u Libiji. Neki nau~nici iz Singapura ta-
ko|e su prou~avali i merili kvalitet usluge u poslova-
nju banaka sa stanovni{tvom. To su Kwan i Lee
(1994). Perspektive kvaliteta usluge i zadovoljstvo kli-
jenata u privatnom bankarstvu istra`ivali su Lassar,
Manolis i Winsor 2000. godine. U istra`ivanju koje su
sproveli Leblanc i Nguyen (1988), percepcija klijenata
u vezi sa kvalitetom usluge u finansijskim institucija-
ma ocenjena je kao veoma zna~ajna. Zna~ajno istra`i-
vanje koje su sproveli Lewis, R.C. i Booms, B.H.
(1983) bavilo se tr`i{nim aspektima kvaliteta usluge.
Da bismo se bavili kvalitetom usluge, potrebno je da
ga dobro shvatimo i da ga stalno usavr{avamo. To na-
gla{avaju Parasuraman, A. i V. Zeithaml (2006). Isti
autori bavili su se konceptualnim modelom kvaliteta
usluge i njegovim implikacijama na budu}a istra`iva-
nja (1985). Kona~no, atribute kvaliteta i obrasce po-
na{anja analizirali su Richard, M.D. i A.W. Allaway
(1993).

Jednak, S. i Kragulj, D. (2010) u svom radu „Ekono-
mija zasnovana na znanju – osnova ekonomskog rasta
i razvoja“, objavljenom u ~asopisu Management, na-
gla{avaju da privredni razvoj predstavlja slo`en dru-
{tveni proces. Odredili su faktore uticaja na razvoj i
rast privrede u razli~itim zemljama i pokazali da zna-
njem i iskustvom mogu da se unaprede i privrede dru-
gih zemalja u razvoju. Tradicionalne odrednice su rad,
kapital i tehnologija. Danas se znanje isti~e kao zna~a-
jan faktor privrednog rasta i razvoja. Cilj zemalja
Evropske unije jeste razvoj nove ekonomije, zasnova-
ne na znanju, i razvoj novih tehnologija.

Malesevi}, V. (2010), tako|e u ~asopisu Management,
nagla{ava da okru`enje u 21. veku zahteva od mena-
d`erskih timova da odgovore na izazove u procesima
upravljanja, u planiranju u strategijskom menad`-
mentu i u upravljanju ljudskim resursima.

Modic, D., Grivec, M. (2009) analiziraju e-trgovinu
kao neophodnost dana{njice. U ovom radu objavlje-
nom u ~asopisu Management, nagla{ava se da e-trgo-
vina, kao i e-bankarstvo i e-marketing treba da pred-
stavljaju dru{tvenu odgovornost.



Hipoteze u istra`ivanju

SERVQUAL model se mo`e prilagoditi tako da meri
kvalitet usluge u bankarskom sektoru primenom kon-
vencionalnih i elektronskih kanala.

Kvalitet usluge u bankarskom sektoru ima}e uticaj na
procese pru`anja usluga, iskustvo klijenata i rezultate
pru`enih usluga.

Postoji razlika u poimanju nivoa kvaliteta bankarskih
usluga me|u klijentima u zavisnosti od njihovog staro-
snog doba i godina poslovanja banke.

Metodologija istra`ivanja

Uzorak u ovom istra`ivanju obuhvata osamnaest ba-
naka izabranih na osnovu njihovog statusa kao komu-
nalnih banka u Tripoliju u Libiji. Upitnik smo podeli-
li ispitanicima u januaru 2011. godine posredstvom ba-
naka koje posluju u oblasti Tripolija, gde su podaci i
prikupljeni, a onda obra|eni i analizirani. Studija je
obuhvatila populaciju klijenata koji posluju sa komer-
cijalnim bankama u Libiji (18), i to klijenata komerci-
jalnih banaka isklju~ivo u oblasti Tripolija, ne i drugih
komercijalnih banaka u drugim oblastima. Svaku od
ovih osamnaest banaka zamolili smo da popuni ban-
karski upitnik i da ga vrati direktno osobama koje
sprovode istra`ivanje. 

Zatim smo svaku banku zamolili da podeli ove upitni-
ke svojim klijentima. Za ovo istra`ivanje ipak je mno-
go va`niji broj klijenata, a njih je na kraju bilo 325.
Banke nismo birali slu~ajnim uzorkom, ve} zato {to
imaju klijente razli~itog porekla i statusa. Upitnike
smo bankama dostavili li~no. Ispitanicima su podelje-
ni sa odobrenjem direkrora. Direktori su prepoznali
zna~aj ovog istra`ivanja za budu}e poslovanje i bili su
spremni da pomognu. Nakon nekog vremena banke
su nam poslale povratnu informaciju. Po~eli su da sti-
`u prvi popunjeni upitnici i posle nekog vremena do-
bio sam svih 325 upitnika. Svi su obuhva}eni ovim is-
tra`ivanjem. Zna~i, obuhva}ena je populacija od 325
klijenata, razli~itog porekla i statusa u libijskom dru-
{tvu. Verujemo da ovo samo doprinosi realisti~nosti
slike koju dobijamo ovim istra`ivanjem, a ona se mo-
`e iskoristiti za postizanje vi{eg kvaliteta usluga u li-
bijskim bankama.

Rezultati i diskusija

Ova studija se naslanja na skup pretpostavki ~iji je pr-
venstveni cilj da odrede uticaj e-marketinga na kvali-
tet bankarskih usluga u komercijalnim bankama u Li-
biji, sa aspekta u~esnika u ovom uzorku. Istra`ivanje

koje smo sproveli bavilo se kvalitetom usluga u ban-
karskom sektoru u Libiji. Upitnike je dobilo 325 klije-
nata i od njih se o~ekivalo da odgovore na razli~ita pi-
tanja kojima je trebalo dokazati validnost hipoteza
datih dalje u tekstu. Uzeli smo u obzir razli~ite aspek-
te kvaliteta usluga u bankama i stoga }e ovo istra`iva-
nje biti od koristi za pobolj{anje SERVQUAL mode-
la u Libiji. Kvalitet usluga smo merili pomo}u 22 pita-
nja koja su se odnosila na o~ekivanja klijenata i na
njihovo vi|enje usluga koje dobijaju u bankama.

H1: SERVQUAL model se mo`e prilagoditi tako da
meri kvalitet usluge u bankarskom sektoru primenom
konvencionalnih i elektronskih kanala.

Da bismo proverili stabilnost merenja koristili smo
koeficijent alfa da bismo pokazali stepen unutra{nje
konzistentnosti izme|u sadr`aja skale u svakoj od di-
menzija. Tako|e je kori{}en i za specifi~na o~ekivanja
i za stvarni kvalitet. Tabela usluga pokazuje korelaci-
ju koeficijenta alfa u dimenziji o~ekivanja i vi|enja
(percepcije). Tabela 1 prikazuje stepen unutra{nje
konzistentnosti sadr`aja u prvom delu liste. O~ekiva-
nja klijenta nalaze se u prihvatljivom rasponu sa vred-
no{}u koeficijenta alfa od 0,71, dok stepen unutra{nje
konzistentnosti stvarnog u~inka iznosi 0,74.

Tabela 1

Koeficijent korelacije alfa
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Faktor O~ekivanja Vi|enje
kvaliteta 

Materijalno 0,79 0,77

Pouzdanost 0,89 0,73

Predusretljivost 0,68 0,71

Sigurnost 0,61 0,78

Empatija 0,60 0,74

Ukupno 0,71 0,74
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Vidi se da je najzna~ajniji pokazatelj validnosti posto-
janje odnosa izme|u svih dimenzija modela kvaliteta.
Ovo se mo`e primeniti kada se meri kvalitet bankar-
skih usluga u bankarskom sektoru u Libiji i time }e se
pobolj{ati njihovo poslovanje. Ova hipoteza }e imati
uticaja na pobolj{anje kvaliteta bankarskih usluga u

Libiji, {to }e u ogromnoj meri doprineti uspe{nosti
ovog sektora.

H2: Kvalitet usluge u bankarskom sektoru ima}e uti-
caj na procese pru`anja usluga, iskustvo klijenata i re-
zultate pru`enih usluga.

izbor vaše sadašnje banke    srednja vrednost  

  1 reklama     3,50 

  2 lokacija    3,81 

  3 preporuka drugih    1,82 

  4 naplata usluge ili honorari    1,73 

  5 kvalitet usluge.    4,14 

  N  

  N= 325                      Kendall's w = ,522                                 Chi-Square = 678,4   

                                                       df  = 4                                   Asymp. Sig.  = ,000 

SREDNJE VREDNOSTI STAROSNO 
DOBA 

 

N Materijalni  Pouzdanost  Predusretljivost  Sigurnost  Empatija 

Mla|i od 21 21 162,05 190,14 207,50 143,88 157,90 

21-34 123 160,70 164,90 168,23 164,93 161,03 

35-49 92 163,00 157,80 161,13 166,27 166,80 

50-64 77 168,94 163,14 149,11 163,01 165,92 

65 i stariji 12 150,08 135,00 135,00 151,50 144,21 

Chi-Square ,636 3,426 8,187 1,249 ,849 

df 4 4 4 4 4 

Asymp. Sig. ,959 ,489 ,085 ,870 ,932 

Tabela 2

Tabela 3

Tabela 2 pokazuje da vrednost Chi kvadrata iznosi
678,4. To je statisti~ki zna~ajno na 0,000 stepenu slo-
bode 4 i time se potvr|uje da kvalitet usluga uti~e na
ukupan proces bankarskog poslovanja u Libiji. Za-
klju~ujemo da kvalitet usluga ima najvi{i prose~ni ni-
vo 4,14. Stoga istra`iva~ potvr|uje da je hipoteza ta~-

na i da kvalitet usluge ima uticaj na proces bankar-
skog poslovanja.

H3: Postoji razlika u poimanju nivoa kvaliteta ban-
karskih usluga me|u klijentima u zavisnosti od njiho-
vog starosnog doba i godina poslovanja banke.



Iz gore prikazane tabele rezultata prvog dela tre}e hi-
poteze vidi se da sve vrednosti Ka 2 nisu statisti~ki
zna~ajne na nivou 0,05, {to pokazuje da nema razlike
u pru`anju usluga klijentima u odnosu na njihovo sta-
rosno doba u svim dimenzijama stvarnog kvaliteta

usluga. Istra`iva~ je odbacio prvi deo ove hipoteze za-
to {to su dokazani suprotni rezultati. Istra`ivanje je
pokazalo da klijenti u`ivaju jednak tretman u banka-
ma i da on ne zavisi od njihovog starosnog doba.
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Srednja vrednost Starost 
banke 

N 
Materijalni  Pouzdanost  Predusretljivost  Sigurnost  Empatija  

1970-
1979 139 196,55 190,32 193,96 204,54 203,96 

1981-
1989 13 191,35 169,81 171,35 199,73 226,69 

1990-
1999 

39 175,82 163,73 146,40 150,29 128,27 

2000-
2009 

134 121,71 133,78 134,91 120,04 124,44 

Chi-Square 47,497  29,529 59,579 62,343 

df 3 3 3 3 3 

Asymp. Sig ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

U drugom delu tre}e hipoteze posmatra se starost i is-
kustvo banke. Neki klijenti se radije opredeljuju za is-
kusnije banke zato {to ih smatraju pouzdanijim i po-
verljivijim. Kako se vidi iz gornje tabele, sve vredno-
sti Ca 2 statisti~ki su zna~ajne na nivou zna~ajnosti
0,000, {to pokazuje da postoji razlika izme|u banaka
koje imaju vi{e godina iskustva, posebno kada je re~
o nivou kvaliteta usluge. Istra`iva~ prihvata drugi deo
hipoteze 3.

Preporuke

Potrebno je posvetiti vi{e pa`nje ja~anju poverenja
izme|u banke i njenih klijenata.

1. Saslu{ajte svoje klijente i prihvatite njihove `albe i
sugestije i ubrzajte odluke.

2. Posvetite pa`nju marketingu, bankarskom poslova-
nju i objasnite klijentima politiku banke.

3. Obezbedite informacije o uslugama koje banka nu-
di i ponudite klijentima da ih obu~ite kako da ih ko-
riste.

4. Trudite se da {to br`e odgovorite na `elje i o~ekiva-
nja klijenata.

5. Potrebno je sprovesti prakti~na istra`ivanja da bi se
saznalo do koje mere klijenti razumeju bankarske
usluge.

6. Potrebno je posvetiti posebnu pa`nju brzini i ta~no-
sti prilikom pru`anja usluge i dr`ati se obe}anja da }e
banka uvek biti uz svog klijenta, kao i ponekad zane-
mariti podatke koji se odnose na gre{ke klijenta.

7. Treba posebno obratiti pa`nju da se postigne pot-
puno zadovoljstvo klijenata i to putem fokusa na
kvalitet pru`anja bankarskih usluga i na to kako od-
govoriti na pravi na~in ili ~ak prevazi}i o~ekivanja
klijenata.

8. Banke treba da se posebno pozabave obukom oso-
blja koje je u neposrednom kontaktu sa klijentima da
bi obezbedile sve aspekte pru`anja usluge i kona~ne
„momente istine“ u saradnji izme|u banke kao pru`a-
oca usluga i klijenta.

Tabela 4
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9. Vlada treba da primeni ovaj model da bi pobolj{ala
bankarstvo u Libiji. Ovo }e doprineti pobolj{anju
bankarskih usluga {irom zemlje.

10. Po{to kvalitet usluga uti~e na bankarsko poslova-
nje uop{te, treba u~initi vi{e napora na usavr{avanju
SERVQUAL modela.

11. U ovom radu predla`emo da libijska vlada prihvati
i primeni strani model bankarskog poslovanja po{to }e
se on pozitivno odraziti na bankarski sektor u Libiji.

Zaklju~ak

Ovaj rad se bavi teorijskim i prakti~nim pristupom po-
bolj{anju kvaliteta bankarskih usluga kao osnove za
razvijanje prakse e-bankarstva, a u skladu sa novim
tendencijama na finansijskom tr`i{tu. Cilj ovog rada
jeste da analizira ocenu kvaliteta bankarskih usluga u
svrhu razvijanja e-bankarstva u Libiji. Poznato je da
e-bankarstvo predstavlja osnovni koncept modernih
bankarskih usluga, a ovim pristupom se kvalitet ban-
karskog poslovanja pobolj{ava.

E-marketing i e-bankarstvo u Libiji predstavljaju no-
ve pristupe koje banke treba da prihvate, a u skladu sa
promenama u bankarskom poslovanju na svetskom
tr`i{tu. Ovaj rad treba da doprinese razvoju ovih pri-
stupa u bankarskom sektoru u Libiji. Ovim pristupom
efikasnost libijske privrede treba da se pobolj{a tako
da proizvodi i usluge ove zemlje imaju vi{i kvalitet, a
da potro{a~i budu zadovoljniji. 
SERVQUAL model se koristi kao optimalni model za
merenje kvaliteta usluga. Polazna hipoteza bila je da
SERVQUAL model mo`e da se prilagodi tako da me-
ri kvalitet usluge u bankarskom sektoru primenom
konvencionalnih i elektronskih kanala. Tako|e, u ra-
du analiziramo i hipoteze da kvalitet usluge u bankar-
skom sektoru ima uticaj na procese pru`anja usluga,
iskustvo klijenata i rezultate pru`enih usluga, kao i da
postoji razlika u poimanju nivoa kvaliteta bankarskih
usluga me|u klijentima u zavisnosti od njihovog staro-
snog doba i godina poslovanja banke.

U ovom radu nagla{avamo da SERVQUAL model
opisuje kvalitet usluge kao razliku izme|u o~ekivanja
klijenata u vezi sa pru`anjem usluga i njihovim vi|e-



njem (percepcijom) pru`ene usluge, {to smo postigli
tako {to smo zamolili ispitanike da odgovore na pita-
nja o svojim o~ekivanjima i o svojim vi|enjima. Za
potrebe ovog istra`ivanja, u proceni kvaliteta bankar-
skih usluga koristili smo SERVQUAL model. Skala
razla`e pojam kvaliteta usluge na pet konstrukata, i
to: materijalni – fizi~ke objekte, opremu, izgled oso-
blja; pouzdanost – sposobnost da se usluga obezbedi
na odgovoran na~in i precizno; predusretljivost –
spremnost da pomognu i zadovolje zahteve klijenata;
sigurnost – sposobnost osoblja da izazove poverenje i
empatija – nivo do kog se pojedincu posve}uje pa`nja
prilikom pru`anja usluge.

Istra`ivanje koje smo sproveli u ovom radu potvr|uje
prvu hipotezu; SERVQUAL model mo`e da se prila-
godi tako da meri kvalitet usluge u bankarskom sekto-
ru primenom konvencionalnih i elektronskih kanala.
Potvr|ena je i druga hipoteza – kvalitet usluge u ban-
karskom sektoru ima uticaj na procese pru`anja uslu-
ga, iskustvo klijenata i rezultate pru`enih usluga. Tre-
}a hipoteza glasila je da postoji razlika u poimanju ni-

voa kvaliteta bankarskih usluga me|u klijentima u za-
visnosti od njihovog starosnog doba i godina poslova-
nja banke. Istra`ivanje je odbacilo prvi deo ove hipo-
teze, zato {to su dokazani suprotni rezultati.  Istra`iva-
nje je pokazalo da klijenti imaju jednak tretman u
bankama i da se on ne razlikuje u odnosu na starosno
doba. Drugi deo tre}e hipoteze odnosi se na starost i
iskustvo banke. Neki klijenti opredeljuju se za banke
sa ve}im iskustvom zato {to ih smatraju pouzdanijim i
poverljivijim. Drugi deo tre}e hipoteze je potvr|en.

Prema gore navedenim rezultatima mo`e se zaklju~iti
da banke u Libiji moraju da pobolj{aju kvalitet svojih
usluga tako {to }e posvetiti punu pa`nju pobolj{anju
kvaliteta bankarskog poslovanja, kao baze za razvija-
nje e-bankarstva.

U skladu sa svetskim iskustvima na finansijskim tr`i-
{tima, pokazano je klijenti od banaka o~ekuju da vi{e
koriste informacione i internet tehnologije, a tako }e i
e-bankarstvo imati uticaj na pobolj{anje kvaliteta
usluga u bankarskom sektoru u Libiji.
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1. Uvod

Privreda ljudske rase zavisi od prirodnog kapitala na{e
planete od koga dobija sve ekolo{ke usluge i prirodne
resurse. Kako se broj stanovnika na zemlji pove}ava, a
privreda se razvija, uticaj ljudi na planetu je sve ve}i i
oni se sve vi{e suo~avaju sa nesrazmerom izme|u pri-
rodnih resursa, okru`enja i ekonomije. Jedan primer
je dihotomija izme|u rasta populacije i sve manjih re-
zervi resursa i uni{tavanja `ivotne sredine Ê17, 18Ë.

U svetu danas narasta svest o neophodnosti da se zau-
stavi proces uni{tavanja `ivotne sredine i da se  ~ove-
~anstvo okrene odr`ivim poslovnim procesima Ê8Ë.
Spisak ekolo{kih problema raste, ali veliki broj ljudi,
me|u njima i vo|e najuticajnijih organizacija, shvata-
ju da problemi `ivotne sredine nisu izolovani od njiho-
vog svakodnevnog poslovanja i obrazaca pona{anja.

Pored toga, ~injenica je da tradicionalne firme mora-
ju da promene svoju strategijsku orijentaciju i poslo-
vanje da bi ostale konkurentne u izmenjenim uslovi-
ma i sa novom elektronskom infrastrukturom (na pri-
mer, menad`eri donose poslovne odluke u okru`enju
koje karakteri{e mre`na infrastruktura, u komunika-
ciji se koriste i hardver i softver) Ê13Ë. Na primer, ka-
ko organizacije sve vi{e koriste informacione tehnolo-
gije i sisteme da pove}aju produktivnost, one sve vi{e
postaju deo jednog ve}eg problema odr`ivosti `ivotne
sredine Ê13Ë. Primena IT je u naglom porastu, raste
dvostruko br`e nego svetski bruto proizvod  Ê21Ë i na
nju odlazi sve ve}i deo tro{kova za energiju koja se
koristi u poslovanju. U najve}em broju slu~ajeva vi{e
od polovine ove energije rasipa se zahvaljuju}i neefi-
kasnim tehnologijama, lo{e projektovanim sistemima
ili neadekvatnom pona{anju koje je posledica nein-
formisanosti. 

IT mo`da imaju poguban uticaj na organizacije koje se
bave za{titom `ivotne sredine Ê16, 18, 21Ë: `ivotni ciklus
IT je kratak (n.pr., laptopovi traju 3-4 godine; mre`e 5-
7 godina), njihova proizvodnja i odlaganje dovele su
do nastanka toksi~nih crnih ta~aka, a veliki deo tro{ko-
va za elektri~nu energiju u organizacijama (i uz to emi-
sija gasova sa efektom staklene ba{te) izazvan je kori-
{}enjem IT (n.pr., kancelarijske zgrade tro{e oko 26%,
centri baza podataka 95%) Ê13Ë. Stoga potro{nja ener-
gije ima zna~ajne implikacije na `ivotnu sredinu.

2. Uticaji na `ivotnu sredinu

Odr`ivost `ivotne sredine defini{e se kao „razvoj koji
zadovoljava potrebe i aspiracije sada{njeg trenutka pri
~emu ne dovodi u pitanje mogu}nost budu}ih genera-
cija da i one zadovolje svoje potrebe“ Ê26Ë, i stoga je
povezana sa teku}im privrednim rastom i razvojem.

Iako se u nekoliko radova ve} raspravljalo o uticaju
organizacija na `ivotnu sredinu, precizno zna~enje
ove frazee jo{ uvek nije ni jasno ni dobro definisano
Ê8Ë. Ova nejasno}a mo`e da bude posledica shvatanja
da se uticaju na `ivotnu sredinu „razlikuju u zavisnosti
od toga kako se `ivotna sredina poima i koje elemen-
te `ivotne sredine smatramo vrednim“ Ê19Ë. U ovom
radu usvojili smo definiciju uticaja na `ivotnu sredinu
koja se isklju~ivo odnosi na pitanja prirodnog okru`e-
nja, ne na „tri stuba“, {to obuhvata i finansijske i  dru-
{tvene uticaje. Pored toga, uticaj na `ivotnu sredinu
defini{e se i kao stepen do koga poslovni procesi, ak-
tivnosti i operacije jedne organizacije pozitivno ili ne-
gativno uti~u na prirodnu okolinu. Uticaj na `ivotnu
sredinu je posledica aktivnosti organizacije i odra`ava
se na kvalitet i ~isto}u vazduha, vode i zemlji{ta i, uop-
{teno govore}i, na kratkoro~no i dugoro~no zdravlje
globalnog ekosistema planete Zemlje.

35

Klimatske promene i zelene informacione tehnologije
UDK: 007:004Ë:551.5 ; 502.131.1:551.583

Nata{a Petrovi}, Mirjana Drakuli}, Vladimir Vujin, Ratimir Drakuli}, Veljko Jeremi}
Fakultet organizacionih nauka u Beogradu

Kontrola klimatskih promena jeste jedan od najve}ih istorijskih izazova sa kojima se ~ove~anstvo suste}e u 21.
veku. U ovoj oblasti svi sektori privrede moraju da u~ine sve {to mogu, a uloga informacionih tehnologija (IT) je
svakako od su{tinskog zna~aja. IT se smatraju pokreta~ima prelaska na emisije smanjenih koli~ina ugljenika.
One poseduju uglavnom jo{ neiskori{}ene a zna~ajne mogu}nosti za ubla`avanje emisije gasova, daju ve}u mo}
korisnicima energije i stvaraju sasvim nove poslovne prilike. Ipak, ni IT nisu u potpunosti nezavisne od ugljeni-
ka. Zbog zna~aja koje imaju i opasnosti koju mogu da izazovu, IT su i oblast koju reguli{u kako me|unarodni,
tako i nacionalni propisi. Sve je ve}i broj zakona kojima se defini{u principi, uspostavljaju standardi, odre|uje
oblast nadle`nosti i propisuju kazne za one koji prekr{e zakon. Da bi se umanjili problemi `ivotne sredine us-
postavlja se ~itava mre`a propisa i odredaba. [ta vi{e, Republika Srbija ne zaostaje za drugim zemljama i danas
se sve vi{e uklju~uje u ovu mre`u.
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3. Klimatske promene

U poslednjih nekoliko decenija postalo je sve o~igled-
nije da ljudi uti~u na klimatske promene. Neupitni su
dokazi da aktivnosti ljudi kao {to je proizvodnja elek-
tri~ne energije i transport pove}avaju koncentraciju
gasova sa efektima staklene ba{te koju i ina~e postoje
u atmosferi kao njen prirodni sastojak. Koncentracija
ovih gasova koji zadr`avaju toplotu sada je dostigla
rekordno visok nivo u atmosferi u pore|enju sa situa-
cijom u nedavnoj ili dalekoj pro{losti. 

Zagrevanje klimatskog sistema dobro je dokumento-
vano, vidi se po porastu srednje temperature vazduha
i okeana {irom sveta, po otapanju snega i leda i podi-
zanju srednje vrednosti nivoa mora. Porast koncentra-
cije gasova sa efektima staklene ba{te u atmosferi naj-
verovatnije je i uzrok porasta srednje temperature ko-
ji se opa`a u poslednje vreme i doprinosi ostalim kli-
matskim promenama.

Ve}ina nau~nika danas veruje da klimatske promene
izazivaju emisije gasova sa efektom staklene ba{te u
atmosferu, gasova koji su proizvod aktivnosti ljudi.
Gasovi sa efektima staklene ba{te u atmosferi apsor-
buju i re-emituju jedan deo energije koju ispu{ta po-
vr{ina Zemlje, tako da se toplota zadr`ava u ni`im slo-
jevima atmosfere. Neki ovakvi gasovi zadr`avaju se u
atmosferi decenijama ili ~ak vekovima i stoga mogu
dugoro~no da uti~u na energetsku ravnote`u na Ze-
mlji. Faktori koji uti~u na energetsku ravnote`u Ze-
mlje mogu se kvantifikovati u smislu radioaktivnog
uticaja na klimu. Pozitivni radioaktivni uticaj ukazuje
na zagrevanje (na primer, pove}avanjem ulazne ener-
gije ili smanjivanjem koli~ine energije koja izlazi u
svemir), dok se negativni uticaj vezuje za hla|enje.
Najprisutniji gas sa efektima staklene ba{te jeste
ugljen-dioksid (CO2) koji se emituje kao posledica
potro{nje fosilnih goriva u energetskom sektoru. Da
bi obavljali svoju funkciju, svi sektori u dru{tvu mora-
ju da koriste energiju, a time doprinose klimatskim
promenama.

Posledica klimatskih promena je globalno zagrevanje
koje je uzrok topljenja gle~era, podizanja nivoa mora,
poplava i su{a, ekstremnijih meteorolo{kih promena
itd. Klimatska promena je svaka zna~ajnija promena
vrdnosti parametara klime (temperature, padavina, ili
vetra) koja traje du`i vremenski period (decenijama
ili du`e). Uzrok klimatskih promena mogu da budu
prirodni faktori i procesi ili aktivnosti ljudi:

• Ljudske aktivnosti obuhvataju sagorevanje fosil-
nih goriva, se~u {uma i ure|enje zemlji{ta za iz-
gradnju farmi, gradova i puteva. Posledica svih

ovih aktivnosti jeste ispu{tanje gasova sa efektima
staklene ba{te u atmosferu.

• Prirodni uzroci obuhvataju promene u Zemljinoj
orbiti, ja~inu zra~anja sunca, kretanja okeana i at-
mosfere i vulkansku aktivnost.

Termin „klimatska promena“ ~esto se zamenjuje ter-
minom globalno zagrevanje. Globalno zagrevanje
zna~i porast prose~ne temperature atmosfere u blizini
Zemljine povr{ine koje mo`e da uti~e na promene
normalnih parametara globalne klime. Porast tempe-
rature ipak je samo jedan aspekt klimatskih promena.

Po{to gasovi sa efektima staklene ba{te zadr`avaju vi-
{e energije u atmosferi Zemlje, o~ekuje se da prose~-
ne temperature na povr{ini Zemlje rastu. Ipak, kako
klimatske promene (izazvane kako prirodnim uzroci-
ma tako i ljudskim aktivnostima) mogu da uti~u na
pravce vetrova i okeanskih struja koje opet uti~u na
klimatski sistem u ~itavom svetu, u nekim oblastima
zagrevanje mo`e da bude ve}e nego u drugim, dok u
nekim oblastima temperature opadaju. Promene tem-
perature vazduha, sa svoje strane, mogu da izazovu
promene temperature povr{ine mora, strukturu pada-
vina i druge aspekte klime. 

Ako stopa zagrevanja ostane ista kao {to je danas,
predvi|a se da }e do 2100. godine globalna srednja
temperatura na Zemlji porasti od 1,6 do 2,7%, a da }e
potom biti jo{ toplije. Kako }e klima biti sve toplija,
o~ekuju se jo{ neke promene, a mnogi efekti }e vre-
menom biti sve izra`eniji. Na primer, toplotni udari }e
postati uobi~ajena pojava, bi}e sna`niji i u~estaliji,
zbog ~ega }e poplave postati u~estalije, a time i {tete u
priobalnim podru~jima. Klimatske promene }e vi{e-
struko da uti~u na razli~ita podru~ja, ekosisteme i sek-
tore privrede, a to }e zavisiti ne samo od osetljivosti
ovih sistema na klimatske promene, ve} i od njihove
sposobnosti da se prilagode rizicima i promenljivim
uslovima. Tokom istorije, i ljudsko dru{tvo i ekosiste-
mi pokazali su zavidnu sposobnost da odgovore na ri-
zike i da se prilagode razli~itim klimatskim promena-
ma i promenama u okru`enju. Danas se ve} jasno pri-
me}uju efekti klimatskih promena, a poslednjih dece-
nija stopa zagrevanja je porasla. 

To je i razlog {to klimatske promene izazvane aktiv-
nostima ljudske rase predstavljaju veliku opasnost –
opasnost koja zahteva nove pristupe i na~ine razmi-
{ljanja da bi se obezbedilo trajno zdravlje, dobrobit i
produktivnost dru{tva i prirodne sredine.

Klimatske  promene i globalno zagrevanje posledica
su neodr`ive strukture potro{nje u industrijalizova-



nom dru{tvu. A ve}ina ljudi je do sada shvatila da pro-
blem moramo da re{imo da bismo izbegli ozbiljne po-
sledice po `ivotnu sredinu i po sopstvene `ivote.

Da bismo stabilizovali emisije gasova sa efektima sta-
klene ba{te potrebno je da promenimo strukturu i na-
~in pona{anja dru{tva i stvorimo dru{tvo sa niskou-
gljeni~nim tehnologijama. To je re{enje koje omogu-
}ava da se dru{tva razvijaju i napreduju na odr`ivim i
resursno efikasnim principima, da ne uti~u negativno
na `ivotnu sredinu i da ne izazivaju dalje klimatske
promene.

4. Odgovor na klimatske promene

Prisutne klimatske promene u celom svetu primorava-
ju nas da tra`imo na~ine da izbegnemo prirodne kata-
strofe. Ljudi reaguju na dva nivoa – ubla`avaju pro-
blem tako {to smanjuju emisije gasova sa efektima
staklene ba{te i {to se prilago|avaju problemu tako
{to stvaraju zajednice koje se lak{e prilago|avaju na
promene koje se javljaju. Ubla`avanje i prilago|ava-
nje su od su{tinske va`nosti. Uticaju klimatskih pro-
mena ne mogu se izbe}i ni samo prilago|avanjem ni
samo ubla`avanjem, ali se ova dva pristupa mogu do-
punjavati i u tom slu~aju zajedni~kim delovanjem mo-
gu zna~ajno da smanje rizike klimatskih promena.

4.1. Adaptacija (prilago|avanje uticajima) 

Prilago|avanje klimatskim modulacijama neophodno
je u svim sektorima dru{tva da bi dru{tvo odgovorilo
na promene koje su se ve} dogodile i pripremilo na
promene koje }e se dogoditi u budu}nosti. Kako je
ve} navedeno, ne}e sve geografske oblasti biti pogo-
|ene klimatskim promenama jednako. Negde }e situ-
acija biti veoma ozbiljna – zemlje u razvoju uglavnom
su podlo`ne najte`im oblicima promena. 

Potrebno je preduzeti niz akcija da bi se dru{tva pr-
premila za doga|aje koji slede. Potrebno je uspostavi-
ti nove strukture, kao {to su nova infrastruktura i siste-
mi za rano upozoravanje, podr`ane novim tehnologi-
jama i know-how. Transfer tehnologije i {irenje zna-
nja, obrazovanje i bolje sposobnosti mogu da pomog-
nu ljudima u datim sredinama da pomognu kako sami
sebi, tako i svojoj okolini.

4.2. Mitigacija (ubla`avanje uticaja)

Postoje dokazi koji ukazuju na to da }e uz mere poli-
tike za ubla`avanje klimatskih promena i odr`ivi raz-
voj koje su danas na snazi emisija gasova sa efektima
staklene ba{te u narednih neekoliko decenija i dalje
da raste. Nastavak ovih emisija na nivou ili iznad ni-
voa koji se danas bele`i izazva}e dalje zagrevanje i jo{
ve}i broj promena klime na globalnom nivou tokom

21. veka koje }e biti daleko ozbiljnije nego one koje
smo opa`ali u 20. veku.

Potreba da se ubla`e emisije gasova sa efektima stakle-
ne ba{te je utoliko hitnija ukoliko se zna da se ovi gaso-
vi zadr`avaju u atmosferi stotinama godina. Stoga }e
globalno zagrevanje u budu}nosti da bude sve ve}e za-
hvaljuju}i vremenskim merilima vezi sa klimatskim
procesima i reakcijama na njih, ~ak i ako se koncentra-
cija gasova sa efektima staklene ba{te stabilizuje. Da bi
se koncentracija ovih gasova u atmosferi stabilizovala,
emisije bi trebalo da dostignu vr{nu vrednost i da onda
opadaju. Êto je ni`i nivo stabilizacije, br`e bi trebalo da
se dostigne vr{na vrednost i da opadanje po~ne.

Mitigacijom }e mnogi uticaji oslabiti, kasniti ili }e se
~ak izbe}i. Ipak, napori koji se ula`u u mitigaciju i in-
vesticije koje }e se ostvariti u naredne dve ili tri dece-
nije odredi}e brzinu globalnog zagrevanja da bi se do-
stigli ni`i nivoi stabilizacije. Ako se kasni sa smanje-
njem emisija, zna~ajno }e se pove}ati rizik o{trijih uti-
caja klimatskih promena. Tehnologija nam u tome
mo`e mnogo pomo}i, i svakako }e biti podr{ka stabi-
lizovanju emisija do 2020. Stabilizacija se mo`e posti-
}i primenom portfolija tehnologija koje su ili ve} da-
nas dostupne ili se njihova komercijalizacija o~ekuje
u narednim decenijama, pod pretpostavkom da posto-
je odgovaraju}e i efektivne inicijative za njihov raz-
voj, kupovinu, stavljanje u upotrebu i {irenje, kao i za
uklanjanje prepreka.

Ni jedna tehnologija ipak na mo`e da obezbedi sav
potencijal za ubla`avanje u jednom sektoru. Ubla`a-
vanje u privredi je mogu}e posti}i samo kada se pri-
mene odgovaraju}e mere i kada se uklone prepreke.
Vladama, ~ija je du`nost da obezbede ove inicijative,
na raspolaganju je veliki broj mera ove politike i in-
strumenata za ubla`avanje efekata klimatskih prome-
na. Ali njihova primena zavisi}e u celosti od okolnosti
u kojima se nacija nalazi i od konteksta u kome se od-
govaraju}i sektor nalazi.

5.  Dru{tvo sa niskim emisijama ugljenika 
i informacione tehnologije 

Dru{tvo sa niskom emisijom ugljenika optimizovalo
je industrijske procese; proizvodnja energije je „zele-
na“ (zasniva se na obnovljivim izvorima energije) a
potro{nja je postala odr`ivija. Ovo dru{tvo karakteri-
{e niska potro{nja fosilnih goriva ~ime se emisija gaso-
va sa efektima staklene ba{te odr`ava na niskom ni-
vou. Dru{tvo sa niskom emisijom ugljenika predsta-
vlja prvi korak ka dru{tvu bez emisije ugljenika – dru-
{tvo u kome su proizvodnja i potro{nja isklju~ivo za-
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snovane na obnovljivim izvorima energije. Postizanje
nivoa dru{tva sa niskom emisijom ugljenika zna~i pro-
menu na~ina proizvodnje i potro{nje u smislu ve}e
odr`ivosti. To onda zna~i da se energetski sistem vi{e
ne vezuje za fosilna goriva, ve} da prelazi na obnovlji-
ve izvore energije, kao i da je primena te energije efi-
kasnija i da se energija {tedi. Promena u energetskom
sektoru  je od su{tinskog zna~aja da bi se podr`ao
ekolo{ki ~ist (zeleni) rast, razvoj pomo}u ~istijih teh-
nologija i stvaranje novih navika u potro{nji, po{to }e
promene u sistemu proizvodnje energije imati odjeka
u svim ostalim sektorima privrede koja koristi energi-
ju – sada }e koristiti odr`ivu energiju.

Dru{tvo sa niskom emisijom ugljenika zna~i okuplja-
nje svih aspekata ekonomije, od proizvodnje, polopri-
vrede, transporta i proizvodnje pogonske energije itd.
oko tehnologija kojima se proizvodi energija i sirovi-
ne uz nisku emisiju gasova sa efektima staklene ba{te,
{to }e usloviti promene u stanovni{tvu, zgradama, ma-
{inama i aparatima koji koriste ovu energiju i sirovine.
Dru{tva sa niskom emisijom ugljenika nisu dru{tva
bez emisije ugljenika, po{to }e i dalje biti prisutan mi-
nimum emisije; na primer, tu emisiju }e proizvoditi
doma}e `ivotinje i proizvodnja hrane zasnovana na
prirodi i `ivim `ivotinjama, tako da }e neka emisija
uvek biti prisutna.

Promena u smeru emisije niskih koli~ina ugljenika i
resursno efikasne privrede ne}e biti laka. Ne postoje
gotova jednostavna re{enja niti o~igledni izbori koji-
ma }emo to posti}i. Ipak, IT imaju zna~ajnu ulogu u
fazama transformacije zahvaljuju}i svojoj sposobnosti
da dalje optimizuju procese i rutinske radnje. Isto ta-
ko, IT sektor }e imati glavnu ulogu kako u daljem {i-
renju i primeni obnovljivih izvora tako i u energetskoj
efikasnosti, a time }e predstavljati i ~vrstu osnovu za
dru{tvo sa niskom emisijom ugljenika.

6. Definicija zelenih informacionih tehnologija

Koncept zelenih IT obuhvata dva glavna gradivna ele-
menta – „zeleno“ i „informaciona tehnologija“. Infor-
maciona tehnologija se odnosi na kompjuterski zasno-
vane sisteme informisanja i komunikacije, posebno
softverske aplikacije i kompjuterski hardver. U na{em
kontekstu „zeleno“  se odnosi na probleme `ivotne sre-
dine u vezi sa klimatskim promenama i sa efektima
staklene ba{te. „Zeleno“ u zelenim IT odnosi se na
ekolo{ki odr`ivu primenu informacionih tehnologija.
Stoga pojam zelene IT opisuje situaciju u kojoj infor-
macione tehnologije podr`avaju smanjenje svega {to
za posledicu ima efekat staklene ba{te. 
Rasprave o zelenim IT tradicionalno su se fokusirale

na to kako da se sama tehnologija u~ini zelenijom, t.j.,
kako smanjiti potro{nju energije. U ovom radu, ipak,
uglavnom se bavimo procesom IT u „ozelenjavanju“,
{to zna~i, kako primeniti IT da dru{tvo bude zelenije.
IT za ozelenjavanje zasnivaju se na primeni zelenih
IT, ali se ne vezuju samo za primenu tehnologije; to je
mnogo napredniji proces koji edukuje i menja ~itavo
na{e dru{tvo. 

Definicija zelenih IT je stoga prili~no {iroka – u pr-
vom redu, ona se mo`e primeniti na situacije u kojima
se uz pomo} IT emisije gasova sa efektima staklene
ba{te smanjuju (Green IT), a drugo, na situacije u ko-
jima IT omogu}avaju strukturne modulacije koje vo-
de promenama u {irim dru{tvenim okvirima, {to nas
pribli`ava dru{tvu sa sa niskom emisijom ugljenika i
vodi daljem sni`avanju emisije (Greening IT).  U
ovom smislu, termin IT za ozelenjavanje koristi se da
se objasni proces „ozelenjavanja dru{tva pomo}u IT“.

Nasuprot {tetnim efektima na `ivotnu sredinu, „zele-
ne“ IT mogu da imaju pozitivne efekte, po{to mogu da
smanje globalne emisije za 15% Ê22Ë. Zelene IT je na-
ziv za informacione tehnologije koje se bave odr`ivo-
{}u `ivotne sredine Ê21Ë. Efekti zelenih IT koje su odr-
`ive mogu da budu ili neposredni – smanjenje negativ-
nih uticaja IT na `ivotnu sredinu, ili posredni – prime-
na IT kao podr{ke drugim poslovnim inicijativama u
smanjivanju negativnog uticaja na sredinu.  IT kom-
ponenta zelenih IT je posebno zna~ajna po{to se one
usredsre|uju i uti~u na `ivotnu sredinu. Zelene tehno-
logije koje se bave re{avanjem problema potro{nje
energije i otpada koji je rezultat kori{}enja hardvera i
softvera obi~no imaju neposredan uticaj. Primeri za to
su pobolj{anje energetske efikasnosti hardvera i cen-
tara baza podataka, konsolidovanje servera prime-
nom softvera za virtualizaciju i smanjenje otpada na-
stalog kao posledica zastarele opreme Ê23, 1Ë.

Industrija IT je prepoznala ove probleme i identifiko-
vala veliki broj razli~itih mogu}nosti za konsalting Ê6,
9, 11, 12, 14, 21Ë, kao {to je IBM Green Sigma konsal-
ting Ê10Ë. Ipak, jo{ uvek postojie rupe u stvarnoj prak-
si. Pored toga, postoji veoma malo podataka Ê1, 3, 16Ë
i to je razlog {to }e zelene IT biti zahvalna tema za bu-
du}a istra`ivanja.

7. Me|unarodni propisi

Zloupotreba `ivotne sredine u~inila je da brojne me-
|unarodne organizacije, me|u kojima Ujedinjene na-
cije, OECD, EU, Savet Evrope, Me|unarodna organi-
zacija radnika, Svetska trgovinska organizacija, Svet-
ska zdravstvena organizacija i mnoge druge, poja~aju



svoje aktivnosti. One osnivaju posebna, specijalizova-
na tela i agencije ~iji je cilj da ispitaju, prate, analizira-
ju, upozoravaju u pripremaju odgovaraju}e zakone
kojima }e se regulisati problemi za{tite `ivotne sredi-
ne, definisati prava, obaveze i odgovornosti ili sankcio-
nisati odre|ena pona{anja kojima se degradira `ivotna
sredina. Tako su do sada, na primer, samo UN sastavi-
le  preko 15 razli~itih stru~nih programa, radnih grupa,
tela, agencija, specijalizovanih organizacija  Ê2Ë, kao
{to su: Globalni program za globalizaciju, liberalizaci-
ja i odr`ivi razvoj ljudskog dru{tva, program za `ivot-
nu sredinu UN i Me|unarodni centar za geneti~ki in`e-
njering i biotehnologiju; Radna grupa za informisanje
o geografskim problemima, kao i Radna grupa za pra-
}enje i procenu `ivotne sredine u okviru Ekonomske
komisije UN za Evropu koja je organizovana 2007. go-
dine u Beogradu, kao Êesta ministarska konferencija
„@ivotna sredina u Evropi“ ili Odeljenje za odr`ivi raz-
voj, Komisija za odr`ivi razvoj i Grupa za upravljanje
`ivotnom sredinom. Sva ova tela u~estvuju u pripremi
nove Konferencije UN za odr`ivi razvoj (Rio + 20)
2012. godine.  U poslednje vreme, usvojeno je na dese-
tine zakonskih akata (odluka, preporuka, deklaracija)
organizovanih nezavisno ili u saradnji sa drugim me|u-
narodnim organizacijama, sastanaka dr`avnika na vr-
hu na kojima se raspravljalo o pitanjima vezanim za
opasnosti i za{titu `ivotne sredine (na primer, 2009.
godine je u saradnji sa OECD odr`ana „Konferencija
o klimi“). OECD je me|unarodna organizacija koja
ve} dugo detaljno prou~ava  probleme `ivotne sredine
i klimatskih promena i njihovog uticaja na globalnom,
lokalnom i individualnom nivou. Usvojila je vi{e od
350 razli~itih dokumenata kojima se reguli{u razli~ita
pitanja i re{avaju mnogi problemi. Tako je u njihovoj
organizaciji 2010. godine odr`an forum „Inovacije, rad-
na mesta i ekolo{ki ~ist razvoj“. Tokom ovog Foruma
definisana je posebna Strategija za ekolo{ki ~ist (zele-
ni) rast, kojoj je prethodila Deklaracija o ekolo{ki ~i-
stom rastu (usvojena na Sastanku Saveta na ministar-
skom nivou 25.  juna  2009.  godine), kao napor da se
daju smernice za prevazila`enje svetske ekonomske
krize investiranjem u Za{titu i restauraciju ekolo{ki ~i-
stih inovacija (Eko-inovacije) i primenom zelenih,
ekolo{ki ~istih tehnologija. Ovaj akt je obavezao jedan
broj zemelja-~lanica (i pozvao one koje to nisu) da Ê4Ë:

• poja~aju napore u primeni strategija ekolo{ki ~i-
stog rasta kao deo odgovora na krizu;

• podsti~u „zelene“ investicije i odr`ivo upravljanje
prirodnim izvorima. Tako je odlu~eno da se ulo`e
dalji napori da se pove}a efikasnost i efektivnost
miksa mera politike u vezi sa klimom, uklju~uju}i
instrumente tr`i{ta, propise i mere politike da bi se
promenilo pona{anje i podstaklo uklju~ivanje pri-
vatnog sektora;

• podsti~u nacionalne reforme i politike sa ciljem da
se izbegnu ili elimini{u one koje su ekolo{ki {tetne
i protivne zelenom rastu;

• obezbede koordinaciju „zelenih“ mera politika tr-
`i{ta radne snage i formiranje ljudskog kapitala
kao i me|unarodnu saradnju u~esnika. 

Tokom 2011. godine, OECD je ve} organizovao neko-
liko sastanaka i konferencija koje su neposredno ili
posredno uticale na informati~ko dru{tvo, dru{tvo sa
niskom emisijom ugljenika, klimatske promene i pri-
menu zelenih IT Ê4Ë: 
Evropska unija ve} du`i niz godina poku{ava da se su-
protstavi brojnim ~iniocima koji {tetno uti~u na `ivot-

nu sredinu. Sve do zna~ajnog incidenta u italijanskom
gradu Sevezu koji je izazvao druga~iji pristup `ivotnoj
sredini i preteranom ugro`avanju sredine ova borba
nije bila ni ravnopravna ni efikasna. Ubrzo po inci-
dentu, donet je prvi zakon, Sevezo direktiva
82/501/EEC Original („Seveso I“ Direktiva Saveta od
24.  juna 1982. o rizicima incidenata velikih razmera u
odre|enim industrijskim aktivnostima), {to je izazva-
lo pravu eksploziju aktivnosti u ovom smeru  Ê2Ë.

Zelene informativne tehnologije su odmah po stvara-
nju svesti o njihovom riziku po `ivotnu sredinu posta-
le oblast regulative EU. U stvari, od 1960. godine, EU
posebnu pa`nju posve}uje „nizu novih politi~kih inici-
jativa za borbu protiv negativnih efekata opasnih ma-
terija na `ivotnu sredinu i zdravlje ljudi“, uklju~uju}i
elektronski i elektri~ni otpad Ê19Ë. Godine 2002., do-
nela je EU WEEE i RoHS Direktivu (Direktiva
2002/96/EC o otpadu od elektri~ne i elektronske opre-
me  - WEEE, Direktiva 2002/95/EC o zabrani koro-
{}enja nekih opasnih supstanci u elektri~noj i elek-
tronskoj opremi – RoHS) i Okvirnu odluku o otpadu
i REACH direktivu Ê5Ë. Amandmani koji su usledili
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2003. i 2008.  godine u vezi sa primenom energije tica-
li su se Komisije, Predloga i Direktive o elektri~nom i
elektronskom otpadu (opreme). Marta 2011. godine,
Savet Evropske unije usvojio je Revidirana pravila o
recikla`i elektronskih aparata.

Pored ovih klju~nih dokumenata, Komisija je usvojila
i niz odluka po kojima postupa, kao {to su: Odluka
2004/249/EC od 11. juna 2004. godine u vezi sa upitni-
kom za zemlje ~lanice koja izve{tava o  primeni Di-
rektive 2002/96/EC Evropskog parlamenta i Saveta o

elektri~nom i elektronskom otpadu; Odluku
2005/369/EC od 3. maja 2005. godine kojom se posta-
vljaju pravila za pra}enje uskla|enosti zemalja ~lani-
ca i uspostavljanju formata podataka za potrebe Di-
rektive 2002/96/EC Evropskog parlamenta i Saveta za
elektri~ni i elektronski otpad (obele`en pod brojem C
(2005) 1355); Odluku 2004/312/EC i Odluku Saveta
2004/486/EC, kao i akte koji se odnose na pristup no-
vih zemalja ~lanica, daje neke derogative, ograni~ene
vremenski, a u vezi sa ciljevima postavljenim u Direk-
tivi 2002/96/EC (WEEE), Propisu (EC) br. 282/2008 u



vezi sa recikliranim plasti~nim materijalima i predme-
tima koji se mogu na}i u dodiru sa hranom i stavila je
amandmane na Propis (EC) br. 2023/2006. 

Usledile su studije, istra`ivanja, upore|ivanja situacije
u zemljama ~lanicama, na primer: studija u vezi sa po-
jednostavljemnjem RoHS/WEEE, ~iji je cilj „... identi-
fikovanje predloga za reviziju Direktive u smislu po-
bolj{anja isplativosti uz odr`avanje istog nivoa ekolo-
{ke za{tite. Ovi predlozi usmereni su na to da se zako-
ni pojednostave, da se olak{a njihova primena tako da
postanu efiksaniji u postizanju ciljeva i i `elja tako {to
bi predlo`ena re{enja i rokove prihvatile i zemlje koje
nisu ~lanice (Kina, Japan, SAD) ~iji se pristup ovim
problemima ina~e razlikuje. U stvari, sve ~lanice su
razvrstane u ~etiri grupe u odnosu na: obim i standar-
de (jasan obuhvat i pa`ljivo pra}enje); IPR (odgovor-
nost proizvo|a~a i uobi~ajeni pristup); harmonizacija
(eup-eko dizajn, otvaranje registara, centralizovani si-
stem registrovanja za EU, objavljivanje podataka,
ozna~avanje i informisanje, rastavljanje i recikliranje);
konkurencija (poja~an nadzor na tr`i{tu, planovi za
kolektivno uskla|ivanje, trgovina otpadom) a sve sa ci-
ljem da se {tetan uticaj opasnih proizvoda na `ivotnu
sredinu  svede na minimum i da se obezbedi odgovara-
ju}i na~in upravljanja njihovim otpadom Ê22Ë“.

Stoga je tokom pro{le decenije veliki broj me|una-
rodnih organizacija pokrenuo inicijativu za izradu
normi umre`avanja, formulisani su principi, utvr|eni
standardi za definisanje konkretnih re{enja za rastu}e
probleme i time obezbedio da se formira osnova za
dono{enje me|unarodnog zakona o za{titi `ivotne
sredine. To je i o~ekivani odgovor na sve ve}e ekolo-
{ke probleme i njihov uticaj. Ipak, dono{enje me|u-
narodnog ekolo{kog zakona pokazuje tendenciju pa-
ralelnih aktivnosti kako na globalnom tako i na lokal-
nom nivou, tako da politike i ekolo{ka za{tita nisu
ograni~ene samo na kontrolu zaga|enja na lokalnom
nivou, ve} imaju globalni uticaj koji je veoma te{ko
kontrolisati.  Globalna ekolo{ka ravnote`a postaje sve
zna~ajnije pitanje iz dana u dan, a da bi se uspostavi-
la i odr`ala, potrebno je primeniti odgovaraju}e alate.
Iako je globalni problem zaga|enja  veliki u celom
svetu, osnovna odgovornost za njegovo re{avanje pri-
pada razvijenim zemljama Ê2Ë.

Pored toga, veliki broj nevladinih organizacija (NVO)
u~estvuje u bici za zdravo okru`enje i zeleni razvoj.
Neke samo ukazuju na problem, dok se druge anga`u-
ju u odlu~ivanju i re{avanju problema. Bez obzira da
li su aktivne ili pasivne, njihova uloga je utoliko va`ni-
ja ukoliko su pretnje raznovrsnije i dalekose`nije.

Nacionalna zakonodavstva se sve vi{e bave problemi-
ma za{tite `ivotne sredine tako {to donose specijalne
zakone i propise ili usvajaju i ratifikuju me|unarodne
akte.

Uobi~ajeno je da problemi elektronskog otpada i uti-
caj IT na klimatske promene u okru`enju imaju slo`e-
ne, multidisciplinarne pristupe i aspekte: tehnologije i
razvoj tr`i{ta, uticaj na `ivotnu sredinu, ekonomski
uticaji (administrativna optere}enja, tro{kovi za kvali-
tet), dru{tveni uticaji i dr.

8. Republika Srbija – mogu}a re{enja

Zna~aj za{tite `ivotne sredine je u Republici Srbiji po-
tvr|en u Ustavu i definisan u osnovnim ljudskim pra-
vima, u ~lanu 74: „svi imaju pravo na zdravu `ivotnu
sredinu“. Pored toga, Ustav garantuje gra|anima pra-
vo da saznaju sve podatke o stanju `ivotne sredine. S
druge strane, definisano je da svi, a posebno Republi-
ka Srbija i njene autonomne pokrajine, imaju du`nost
da {tite `ivotnu sredinu. Na kraju, Ustav utvr|uje oba-
vezu svih gra|ana da ~uvaju i unapre|uju okru`enje.

Dalje, zakonski okviri za za{titu prirodne sredine u
Republici Srbiji uglavnom se zasnivaju na zakonima
(na primer, Zakon o za{titi `ivotne sredine, Zakon o
okru`enju, Zakon o proceni strate{kog uticaja na `i-
votnu sredinu, Zakon o zajedni~koj za{titi i kontroli
zaga|enja `ivotne sredine). Sa ovakvim zakonodav-
stvom, zakonski okvir  danas obuhvata i pod-zakone i
druge propise koji se donose u cilju podr`avanja ovih
zakona.

U naporima da se pridru`i Evropskoj uniji Srbija ve}
nekoliko godina rukovodi procesom usagla{avanja
nacionalnih zakona sa evropskim, a me|u zna~ajniji-
ma su i zakoni koji se odnose na `ivotnu sredinu i nje-
nu za{titu. Tabela uskla|enosti koju je sastavila Kan-
celarija za evropske integracije Srbije u skladu sa ~la-
nom 111 Sporazuma o asocijaciji i integraciji, izra|e-
na je sa ciljem da se sara|uje sa drugim zemljama u
oblasti koja se ti~e `ivotne sredine u cilju zaustavlja-
nja njenog propadanja. Nacionalni Program za EU in-
tegracije i strategiju odr`ivog razvoja nalazi se me|u
nacionalnim prioritetima „za za{titu i propagiranje ra-
cionalne primene prirodnih resursa“.

Problem upravljanja otpadom, kao i opasnim elektri~-
nim i elektronskim materijalom, regulisan je posebnim
zakonom i nekolicinom podzakonskih akata. Usvaja-
nje Zakona o upravljanju otpadom 2009. godine i iz-
mene 2010., imali su za posledicu integrisano, efikasno
i sistematsko upravljanje otpadom u skladu sa evrop-
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skim principima. U ~lanu 1 ovog Zakona definisani su
„tipovi i klasifikacija otpada, planiranje u upravljanju
otpadom, tela koja upravljaju otpadom, odgovornost i
obaveze u upravljanju otpadom, organizacija za upra-
vljanje otpadom, upravljanje specijalnim tokovima ot-
pada i, ako uslovi dozvole, prekograni~ni promet u iz-
ve{tavanju o otpadu i baze podataka; finansiranje
upravljanja otpadom, nadzor, i druga pitanja od zna~a-
ja za upravljanje otpadom“. Sve ovo se smatra aktivno-
{}u od op{teg interesa. Potom dolaze postupci u upra-
vljanju specifi~nim vrstama otpada i obaveze odgova-
raju}ih tela sa organima koji se time bave. Predvi|a se
da }e se dalja regulacija sprovoditi putem detaljnih
podzakonskih akata. Jo{ uvek nedostaje onaj o poseb-
nom tretmanu elektri~nog i elektronskog otpada, kao i
strategija razvoja zelenih tehnologija.

Strategija o informacionom dru{tvu u Republici Srbi-
ji, usvojena 2005. godine, nije u klju~na strate{ka  pi-
tanja ubrojila i dalje usavr{avanje ovih tehnologija ni-
ti je uspostavila dru{tvo sa niskom emisijom ugljeni-
ka. Ovaj propust ima zna~ajan negativni uticaj na dru-
ge odredbe i njihovu primenu.

Najve}i problem ipak nije zakonodavstvo, ve} organi-
zacione i druge mere koje treba primeniti u regulisa-
nju trenutne situacije i spre~avanju budu}ih rizika,
kao i u definisanju odgovornosti svakog sektora, u
stvaranju kapaciteta, obezbe|ivanju finansijske podr-
{ke i drugih resursa i alata   Ê2Ë.   
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1. Uvod

U poslovanju sve ve}eg broja kompanija danas, zna-
~ajan deo poslovnih aktivnosti izvodi se preko pro-
jektnog pristupa, za potrebe ~ega je postalo va`no an-
ga`ovanje pojedinaca kompetentnih u toj oblasti. Po-
sebna disciplina koja obuhvata upravljanje razli~itim
aspektima sadr`anim u jednom projektu, bez obzira
da li se on implementira u privrednoj ili neprivrednoj
delatnosti, naziva se projektni menad`ment. Projektni
pristup u poslovanju aktuelan je dugi niz godina i pre-
ma Ê6Ë ovakav pristup se vi{e ne razmatra samo kao
pristup za planiranje i pra}enje realizacije jednog pro-
jekta, ve} kao na~in za dostizanje strate{kih ciljeva
preduze}a u poslovnom okru`enju. O njegovom zna-
~aju govori ~injenica da su 70-ih godina pro{log veka
osnovane prve organizacije u svetu, ~iji je cilj bio oku-
pljanje profesionalaca iz oblasti projektnog menad`-
menta, te doprinos razvoju oblasti na nacionalnom i
globalnom nivou, kroz brojne inicijative, skupove,
programe, kao na~ine za usavr{avanje, razmenu, pre-
no{enje znanja i iskustava. 

Neke od svetski poznatih organizacija koje su svojim
radom u~inile mnogo na polju razvoja oblasti projekt-
nog menad`menta su: IPMA – International Project
Management Association, PMI – Project Management
Institute, APM – Association for Project Manage-
ment. Korak dalje su u~inile kada su razvile programe
sertifikacije projektnih menad`era, sa namerom da se
pojedincima pru`i mogu}nost da verifikuju svoja po-
stoje}a i novoste~ena znanja, potvrde svoju kompe-
tentnost kao projektni menad`eri i budu anga`ovani
na sada{njim i budu}im projektima {irom sveta.

Organizacije za projektni menad`ment, kako me|u-
narodne, tako i nacionalne, zami{ljene su tako da oku-
pljaju kao svoje ~lanove pojedince i organizacije koji
primenjuju projektni pristup u poslovanju, da organi-

zuju kongrese, simpozijume, sastanke, na kojima }e
u~esnici iznositi i razmenjivati svoja znanja i iskustva.
Kroz programe sertifikacije projektnih menad`era,
koji su tako|e deo aktivnosti ovih organizacija, poje-
dinci imaju priliku da potvrde svoju kompetentnost u
odre|enom segmentu oblasti projektnog  menad`-
menta. 

S obzirom da su projekti danas sve ~e{}e poduhvati
koji se ne realizuju isklju~ivo na jednoj lokaciji, pod
neposrednim nadzorom projektnog menad`era, nego
se realizacijom projekta upravlja sa distance, vremen-
ske i prostorne, tj. virtualno, prednost je ako projekt-
ni menad`er ili ~lan tima ima i formalnu potvrdu svo-
je kompetentnosti. Prema standardu SRPS ISO
10006:2007 „projektnoj organizaciji treba dodeliti
kompetentno osoblje“ (ta~ka 5.2.4), jer „kvalitet i us-
peh projekta zavisi}e od osoblja koje u njemu u~e-
stvuje“ (ta~ka 6.2.1). 

Ovde }e se ukazati na zna~ajnu aktivnost u domenu
organizovanja i rada samih organizacija za projektni
menad`ment, kao i organizacije i izvo|enja njihovih
programa sertifikacije projektnih menad`era, a to je
aktivnost usagla{avanja organizacije i programa serti-
fikacije sa zahtevima relevantnih me|unarodnih stan-
darda. Za ovaj tip organizacija to su, pre svega, ISO
9001:2008 Sistemi menad`menta kvalitetom – Zahtevi
i ISO 17024:2003 Ocena usagla{enosti – Op{ti zahtevi
za sertifikaciona tela za osoblje.

2. Primena koncepta projektnog menad`menta

Primena koncepta projektnog menad`menta omogu-
}ava menad`mentu kompanije da efikasno realizuje
projekte koji su u skladu sa njenim strate{kim ciljevi-
ma. Upravljaju}i realizacijom projekta, menad`er se
bavi klju~nim faktorima, upravlja ukupnim vreme-
nom potrebnim za zavr{etak projekta, nov~anim sred-
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stvima i drugim resursima. Sve ove faktore treba ispla-
nirati i kontrolisati u cilju efikasnog zavr{etka projek-
ta. Menad`eri se svakodnevno susre}u sa razli~itim
problemima i preprekama i da bi efikasnije obavljali
svoj posao i zavr{avali projekte u planiranom vreme-
nu, sa planiranim tro{kovima i kvalitetom, osnovane
su organizacije koje im svojim delovanjem poma`u u
tome.

Neke od organizacija i oblasti koje iskazuju potrebu
za primenom projektnog pristupa i anga`ovanjem
projektnih menad`era su: gra|evinske organizacije,
in`enjering i projektantske organizacije, ministarstva
(jedinice za upravljanje projektima), marketing agen-
cije, konsultantske organizacije, nau~no-istra`iva~ke
organizacije, itd. U svakoj od ovih oblasti zna~ajan
segment kojem se mora posvetiti pa`nja je menad`-
ment kvalitetom u projektu, a mo`e se re}i da postoje
dva aspekta njegove primene, onaj koji se odnosi na
procese projekta i onaj koji se odnosi na proizvod
projekta. Ukoliko se ne ispuni bilo koji od ova dva
aspekta, to mo`e imati uticaja na proizvod projekta i
njegov kvalitet, zadovoljstvo korisnika rezultata pro-
jekta i drugih interesnih strana, kao i na projektnu or-
ganizaciju. 

Prema Ê9Ë dostizanje ciljeva kvaliteta je odgovornost
rukovodstva, zahtevaju}i opredeljenost za ostvarenje
ciljeva kvaliteta koji su istaknuti na svim nivoima unu-
tar organizacija uklju~enih u projekat. Projektni me-
nad`er ujedinjuje svoje znanje, ve{tine, li~ne osobine
i stavove kada se fokusira na realizaciju projektnih ci-
ljeva. Prema Ê1Ë njegova kompetentnost se u tom kon-
tekstu iskazuje kao sposobnost izvr{avanja aktivnosti
u projektu koje }e dovesti do `eljenog rezultata za-
snovanog na usvojenim standardima. 

Projektni menad`ment se, kao disciplina, nalazi u stal-
nom i brzom razvoju, povezuje se sa drugim menad`-
ment disciplinama i javljaju se novi pravci. Koncept
projektnog menad`menta ~ije su mogu}nosti primene
velike, a prednosti brojne, jeste virtuelni projektni
menad`ment. Projektima se upravlja sa distance, vre-
menske i prostorne, ~lanovi su me|usobno udaljeni i
komuniciraju savremenim informaciono-komunikaci-
onim sredstvima. Prednosti virtuelnog projektnog me-
nad`menta su: br`e komuniciranje, a time i efikasniji
rad projektnih timova, smanjenje tro{kova kori{}enja
prostora, putovanja, i dr, te ve}a produktivnost u ra-
du. Budu}i da je prilikom formiranja jednog takvog ti-
ma, va`no napraviti dobar izbor ~lanova, prednost je
ako projektni menad`er ili ~lan tima ima i formalnu
potvrdu svoje kompetentnosti u formi validnog, me-
|unarodno priznatog sertifikata. 

3. Sertifikacija projektnih menad`era

Da bi organizacije poput IPMA ili PMI, kao i nacio-
nalne asocijacije, odnosno njihova akreditaciona tela,
uspe{no izvodile programe sertifikacije projektnih
menad`era, prolaze kroz proces usagla{avanja na~ina
svoje organizacije, rada i samih programa sa zahtevi-
ma relevantnih me|unarodnih standarda, prema koji-
ma se kasnije organizacije mogu sertifikovati, odno-
sno akreditovati sertifikaciona tela. Time se ujedno
afirmi{e i kvalitet programa i daje ve}i kredibilitet vla-
snicima sertifikata, kao i ve}e poverenje organizacija
koje ih zapo{ljavaju u zna~aj sertifikata.

Prema Ê4Ë organizacije ovog tipa sertifikuju imple-
mentirani sistem menad`menta kvaliteta u organizaci-
ji prema ISO 9001:2008 Sistemi menad`menta kvalite-
tom – Zahtevi, dok se sertifikaciono telo akredituje
prema ISO 17024:2003 Ocena usagla{enosti – Op{ti
zahtevi za sertifikaciona tela za osoblje. Prema podeli
standarda u oblasti CASCO - ISO Committee on
Conformity Assessment, na pojedine standarde za
ocenjivanje usagla{enosti, ISO 17024:2003 se odnosi
na sertifikaciona tela za osoblje. Standard je pripre-
mio ISO/CASCO Komitet za ocenjivanje usagla{eno-
sti, a izradila Komisija za standarde iz oblasti sistema
menad`menta kvalitetom KS A176. U na{oj zemlji
ovaj standard je objavljen pod oznakom SRPS
ISO/IEC 17024:2005 Ocenjivanje usagla{enosti - Op-
{ti zahtevi za tela koja vr{e sertifikaciju osoba
(ISO/IEC 17024:2003 – Conformity assessment – gene-
ral requirements for bodies operating certification of
persons). Kako se navodi u Ê4Ë ISO 9001:2008 i ISO
17024:2003 su kompatibilni standardi, gde implemen-
tacija njihovih zahteva doprinosi kvalitetu elemenata
programa sertifikacije.

Sertifikatom se potvr|uje da je kandidat stekao odre-
|eni nivo znanja, iskustva i ve{tine za bavljenje profe-
sijom, u skladu sa zahtevima odgovaraju}ih standarda i
etikom date profesije. U zavisnosti od programa sertifi-
kacije, sertifikati su validni odre|eni vremenski period
(npr. 5 godina). Po isteku tog perioda, projektnim me-
nad`erima je programom data mogu}nost da postup-
kom resertifikacije produ`e validnost svojih sertifikata,
pri ~emu treba da prilo`e dokumentaciju koja dokazu-
je da su prethodnih godina primenjivali ste~ena znanja,
usavr{avali ih, rukovodili projektima i pri tom i dalje
imaju `elju za radom i usavr{avanjem u ovoj oblasti.  

Prolazak kroz proces sertifikacije osigurava svim stra-
nama da je kandidat postigao i dalje razvija prihvatljiv
nivo profesionalnog znanja, ve{tina i sposobnosti, pri
~emu sertifikaciono telo predstavlja stranu koja veri-



fikuje znanja i dostignu}a kandidata. Za koristi od
sertifikacije bi moglo da se ka`e da su vi{estruke. Za
projektno osoblje to je me|unarodno priznat sertifi-
kat o kvalifikovanosti i kompetentnosti u projektnom
menad`mentu, za organizacije koje pru`aju usluge
projektnog menad`menta to je dokaz postojanja pro-
fesionalnih kompetencija njihovih zaposlenih, a za kli-
jente ve}a sigurnost da }e dobiti kvalitetnu uslugu.
Kompetentnost se mo`e posmatrati i kao iskazana
sposobnost da se primene znanja i ve{tine, dok prema
Ê2Ë kompetentnost projektnog menad`era ~ine tri di-
menzije: znanje, li~nost i performanse.

4. O IPMA asocijaciji

International Project Management Association – IP-
MA je me|unarodna asocijacija za upravljanje pro-
jektima, sa sedi{tem u Cirihu, osnovana 1965. godine.
IPMA okuplja vi{e od 50 nacionalnih asocijacija za
upravljanje projektima {irom sveta, ~iji je cilj razvoj,
osposobljavanje, saradnja i promovisanje u oblasti
projektnog menad`menta. Jedna od njenih punoprav-
nih ~lanica je i YUPMA – Udru`enje za upravljanje
projektima Srbije, u okviru koga deluje sertifikaciono
telo YUPMA Cert, koje upravo po IPMA modelu us-
postavlja, sprovodi, unapre|uje i odr`ava program
sertifikacije projektnih menad`era kod nas.

4.1. Sistem sertifikacije i bazi~na dokumenta

Tokom godina, IPMA je razvila vode}i svetski sertifi-
kacioni program i odigrala zna~ajnu ulogu u unapre-
|enju i razvoju oblasti projektnog menad`menta. Ka-
ko se u Ê5Ë navodi Savet IPMA je 14. juna 1998. godi-
ne u Ljubljani potvrdio da je uspostavljen IPMA si-
stem sertifikacije na ~etiri nivoa, prethodno odobren
28. februara iste godine na Bledu. Od tada su sa izvo-
|enjem programa sertifikacije zapo~ela sertifikaciona
tela asocijacija ~lanica IPMA. IPMA sertifikuje pro-
jektne i program menad`ere, nagra|uje uspe{ne pro-
jektne timove i pojedince i izdaje mno{tvo publikaci-
ja iz oblasti projektnog menad`menta. 

IPMA je razvila sertifikacioni program, gde za stica-
nje IPMA sertifikata kandidati moraju da poka`u od-
govaraju}i nivo znanja, razumevanja i prakti~no isku-
stvo u oblasti projektnog menad`menta. Sistem serti-
fikacije prema IPMA modelu zasniva se na oceni
kompetentnosti (tehni~ke, bihejvioralne i kontekstu-
alne) i koristi kao osnovu dva dokumenta, prvi je IP-
MA Certification Regulations and Guidelines – ICRG,
a drugi IPMA Competence Baseline – ICB. 

Ove dokumente koriste ovla{}ene nacionalne asocija-
cije ~lanice IPMA (Member Association – MAs) i ser-

tifikaciona tela (Certification Bodies – CBs), koji se
bave uspostavljanjem i upravljanjem programom ser-
tifikacije na ~etiri nivoa. Svrha dokumenta ICRG je
definisanje politike, strukture, procedura i prakti~nog
sprovo|enja sertifikacije na ~etiri nivoa, pri ~emu se
tu daju, ne samo smernice za sertifikaciju pojedinaca,
nego i za formiranje i validaciju sertifikacionih tela. 

U dokumentu ICB predstavlja se set znanja i iskusta-
va koji se o~ekuju od menad`era projekata, programa
i portfolia. Sadr`i osnovne termine, prikaz ve{tina,
funkcija i procesa menad`menta koji su deo dobre
prakse projektnog menad`menta, ali i znanja i isku-
stva stru~njaka koja se koriste u razli~itim situacija-
ma. Taj materijal, pored ostalog, koriste kandidati za
pripremu ispita. Nacionalne asocijacije i njihova serti-
fikaciona tela imaju ovla{}enje od strane IPMA da
prevode i koriste ove dokumente pod nazivom Natio-
nal Certification Regulations and Guidelines - NCRG
i National Competence Baseline - NCB, za potrebe
formiranja tela i uspostavljanja, primene i odr`avanja
programa sertifikacije projektnih menad`era u svojim
zemljama.

Implementacija programa sertifikacije projektnih me-
nad`era od strane sertifikacionih tela u okviru nacio-
nalnih asocijacija ~lanica IPMA organizacije, mora se
uskladiti sa IPMA politikom, procedurama, praksom i
zahtevima me|unarodno priznatog standarda ISO
17024:2003. Ovi standardi su prihva}eni kao odgova-
raju}i koji mogu da unaprede kvalitet procesa. Sistem
menad`menta kvaliteta tretira sertifikaciono telo kao
sistem ~iji elementi: organizaciona struktura, pravila,
procesi, dokumenta, su procesno orijentisani i me|u-
sobno povezani, tako da sve sertifikacione aktivnosti
mogu biti vo|ene i pra}ene u svakom trenutku. Aktiv-
nosti treba da budu interno i eksterno razumljive i vo-
|ene u svrhu odr`avanja odre|enog nivoa kvaliteta i
kontinuiranog pobolj{anja. 

Prema Ê4Ë sistem menad`menta kvalitetom u sertifika-
cionom telu dokumentuje se u okviru Poslovnika o
kvalitetu (Quality Management Manual). U doku-
mentaciji sertifikacionog tela mora biti opisana orga-
nizacija, procedure i forme, sve u skladu sa zahtevima
standarda ISO/IEC 17024:2003. Kako se u dokumentu
ICRG zahteva, procesi sertifikacije i resertifikacije
moraju biti usagla{eni sa principima ovog standarda.
Kako se u Ê5Ë navodi, preporuka IPMA je da svako
sertifikaciono telo ima akreditovan sistem menad`-
menta od strane nacionalnog instituta, koji bi trebao
biti ~lan European Accreditation i International Ac-
creditation Forum .
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Primena zahteva standarda ISO/IEC 17024:2003 mo`e
da bude dobra osnova za formiranje sertifikacionih te-
la i {ema sertifikacije projektnih menad`era. Standard
specificira zahteve za telo koje sertifikuje osobe, obu-
hvataju}i i razvoj i odr`avanje {eme sertifikacije oso-
ba, daju}i specifi~ne zahteve koji osiguravaju da serti-
fikaciona tela koja izvode sertifikaciju rade na konzi-
stentan, uporediv i pouzdan na~in. Zahteve u ovom
me|unarodnom standardu treba smatrati op{tim zah-
tevima za tela koja vr{e sertifikaciju osoba.

Da bi se u pojedinim zemljama zapo~eo proces serti-
fikacije mora se formirati sertifikaciono telo, imeno-
vati prvi ispitiva~i (First Assessors) i izvr{iti prilago|a-
vanje ICRG i ICB u NCRG i NCB. Kako se u Ê4Ë na-
vodi, nacionalni prvi ispitiva~i imaju kao mentora is-
kusnog ispitiva~a iz postoje}eg sertifikacionog tela.
Ta~ka 5.2.1. standarda ISO 17024:2003 donosi op{te
zahteve za ispitiva~e:

• da budu upoznati sa odgovaraju}om {emom serti-
fikacije, 

• da poseduju celovito znanje o odgovaraju}im me-
todama ispitivanja i ispitnim dokumentima,

• da poseduju kompetentnost u oblasti u kojoj se
obavlja ispitivanje, 

• da su sposobni da pisano i usmeno komuniciraju
na jeziku ispita,

• da su oslobo|eni od bilo kojih interesa, tako da
mogu da donose nepristrasne i nediskriminatorske
odluke (ocene). Ê4Ë Ê8Ë

Dodatni zahtevi za ispitiva~e koje defini{e IPMA, na-
vedeni u Ê4Ë, su:

• da poseduju neki od IPMA sertifikata u trenutku
anga`ovanja (osim prvog ispitiva~a); 

• da su predlo`eni od strane njihovih ispitiva~a, 

• neprekidno rade na svom profesionalnom razvo-
ju, 

• prolaze odre|eni trening. 

Elementi i zahtevi standarda ISO 17024:2003 prime-
njeni su od strane IPMA u okviru dokumenta ICRG,
ali sa odre|enim modifikacijama koje su date u na-
stavku:

1. Umesto termina „examination“ (ta~ka 3.9. u ISO
17024:2003) koristi se termin “assessment” i ume-
sto termina “examiner” (ta~ka 3.10. u ISO
17024:2003) koristi se termin “assessor”. Ê4Ë Ê8Ë

2. Prema Ê8Ë ta~ka 4.2.3. je definisana na slede}i na-
~in: “Sertifikaciono telo mora da formira Savet za
razvoj sertifikacije, koji treba da bude odgovo-
ran za razvoj i odr`avanje {eme sertifikacije za
svaku vrstu sertifikacije. Savet za razvoj sertifi-
kacije mora pravedno i ravnopravno da predsta-
vlja interese svih strana povezanih sa {emom ser-
tifikacije, bez preovladavanja bilo ~ijeg poseb-
nog interesa. Tamo gde {emu sertifikacije razvi-
jaju druge organizacije, a ne sertifikaciono telo,
svaki od takvih nosilaca razvoja mora da po{tuje
iste principe.”. Modifikacija ove ta~ke prema Ê4Ë
sastoji se u tome {to Savet za razvoj sertifikacije
pre daje preporuke, nego {to preuzima odgovor-
nost za razvoj i odr`avanje {eme sertifikacije. 

3. U Ê8Ë je ta~ka 4.2.5. definisana tako da: „Sertifika-
ciono telo ne sme da nudi niti obavlja obuku ili
poma`e drugima u pripremi takvih usluga, ako
ne doka`e kako je takva obuka nezavisna od
vrednovanja i sertifikacije osoba, da ne bi naru{i-
lo poverljivost i nepristrasnost svoje sertifikaci-
je“. Prema modifikaciji ove ta~ke date u Ê4Ë serti-
fikaciono telo ne bi trebalo da nudi ili obezbe|u-
je trening ili poma`e drugima u pripremi takvih
usluga. 

4. Ta~ka 4.3.5. je prema Ê8Ë definisana na slede}i
na~in: “Preterani finansijski ili drugi ograni~ava-
ju}i uslovi, kao {to su ~lanstvo u udru`enju ili
grupi, ne smeju da ograni~e sertifikaciju. Uspe-
{an zavr{etak odobrenog kursa obuke mo`e da
bude zahtev {eme sertifikacije, ali priznava-
nje/odobravanje kurseva obuke od strane sertifi-
kacionog tela ne sme da ugrozi nepristrasnost ili
da smanji potrebu za vrednovanjem ili zahtevima
sertifikacije.” Modifikacija ove ta~ke u okviru Ê4Ë
sastoji se u tome da sertifikaciono telo ne treba
da zahteva uspe{no okon~anje bilo kakvog tre-
ninga kao uslova za sertifikaciju kandidata. 

5. Kod ta~ke 4.5. koja se ti~e mogu}nosti podugova-
ranja, odnosno pronala`enja eksternog tela ili
pojedinca za neke segmente rada u vezi sa serti-
fikacijom (na primer ispit), date u Ê8Ë, modifika-
cija predstavljena u Ê4Ë se sastoji u tome {to se
zahteva da sertifikaciona tela zadr`e punu kon-
trolu nad svim osnovnim aktivnostima koje se ti-
~u sertifikacije. 

Jo{ neka od prilago|avanja u~injenih od strane IP-
MA kada je u pitanju primena zahteva standarda
ISO 17024:2003 data u okviru dokumenta ICRG su
slede}a:



• Ocenu kandidata treba da vr{i sertifikaciono telo
na osnovu informacija prikupljenih isklju~ivo to-
kom procesa sertifikacije. 

• Ispitiva~ ne treba da u~estvuje u pripremi ili tre-
ningu kandidata koji je uklju~en u proces sertifi-
kacije. 

• Kandidat koji uspe{no zavr{i proces sertifikacije
treba da primi sertifikat i bi}e uklju~en u IPMA
registar vlasnika sertifikata. 

• Sertifikati su validni 5 godina, posle ~ega je neop-
hodan proces resertifikacije za isti nivo ili sertifi-
kacija za novi nivo. 

Validaciju i revalidaciju sertifikacionih tela vr{i Certi-
fication Validation Management Board, kako bi se
utvrdila usagla{enost procesa validacije sa propisima
IPMA, na~in primene dokumenata ICRG i ICB i osi-
gurao konstantan nivo kvaliteta. Prema Ê4Ë proces va-
lidacije se deli na: prvu (inicijalnu) validaciju, perio-
di~ne provere i revalidaciju. Ukoliko je sertifikaciono
telo akreditovano prema ISO 17024:2003, onda perio-
di~ne provere nisu neophodne. 

4.2. Nivoi sertifikacije IPMA programa

IPMA program sertifikacije obuhvata ~etiri nivoa (fo-
ur-level-certification - 4-L-C) i osmi{ljen je kao konti-
nuirani proces razvoja kompetencija projektnih me-
nad`era. U svakom od ~etiri prikazana nivoa spojeno
je i verifikovano adekvatno obrazovanje kandidata i
njegova kompetentnost (slika 1). 

Slika 1. Nivoi kompetentnosti u IPMA modelu

IPMA program sertifikacije obuhvata ~etiri nivoa:
• IPMA nivo A® – Sertifikovani direktor projekata

(Certified Projects Director) je osposobljen da
upravlja kompleksnim portfoliom projekata ili
programom.

• IPMA nivo B® – Sertifikovani stariji projektni
menad`er (Certified Senior Project Manager) je
osposobljen da upravlja kompleksnim projekti-
ma.

• IPMA nivo C® – Sertifikovani  projektni mena-
d`er (Certified Project Manager) je osposobljen
da upravlja projektima sa ograni~enom komplek-
sno{}u. 

• IPMA nivo D® – Sertifikovani projekt menad`-
ment saradnik (Certified Project Management As-
sociate) je osposobljen da primeni znanja iz obla-
sti projektnog menad`menta kao ~lan tima na pro-
jektu koji se realizuje.

Period validnosti sertifikata sva ~etiri nivoa vremenski
je ograni~en na 5 godina, posle ~ega je potrebno obno-
viti validnost sertifikata kroz proces resertifikacije. Pro-
cesi sertifikacije i resertifikacije izvode se na engleskom
jeziku, kao i na maternjem jeziku nacionalnih asocija-
cija, ~lanica IPMA, koje obavljaju procese sertifikacije
i resertifikacije u saradnji sa IPMA asocijacijom. 

Prema Ê16Ë do kraja 2009. godine izdato je vi{e od
110.000 sertifikata projektnim menad`erima i saradni-
cima {irom sveta po IPMA modelu, a broj sertifikova-
nih kandidata planiran za 2010. godinu dat je po nivo-
ima na slici 2. 

Slika 2. Broj planiranih IPMA sertifikata po nivoima
do kraja 2010. Ê16Ë

Kao {to je prethodno navedeno, u okviru Udru`enja
za upravljanje projektima Srbije – YUPMA, deluje
sertifikaciono telo YUPMA Cert, koje izvodi program
me|unarodne sertifikacije projektnih menad`era po
originalnom programu i ugovoru sa IPMA. Ono je je-
dino ovla{}eno kod nas da izdaje zvani~ne sertifikate
iz oblasti upravljanja projektima po modelu IPMA.
Sertifikat koji kandidat dobije nakon uspe{no zavr{e-
nog programa je punova`an i potpuno koresponden-
tan u svim zemljama ~lanicama IPMA, a priznaje se i
prihvata i u ostalim zemljama koje nisu direktni pot-
pisnici ovog sporazuma. 
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5. O PMI organizaciji

Project Management Institute – PMI je organizacija
osnovana 1969. godine u SAD, sa ciljem da proaktiv-
no razvija praksu i profesiju projektnog menad`men-
ta, ~ine}i da organizacije prihvate i primene koncept
projektnog menad`menta i ostvare uspeh u realizaciji
svojih ciljeva. PMI trenutno okuplja oko 420.000 ~la-
nova i sertifikovanih pojedinaca.

Od 1984. godine u PMI organizaciji se radi na razvoju
i implementaciji programa sertifikacije projektnih
menad`era, kako bi se unapredila profesija projekt-
nog menad`menta i priznala dostignu}a profesionala-
ca u ovoj oblasti. Prvi program sertifikacije koji je po-
krenut 1984.  godine bio je za PMP® – Project Mana-
gement Professional, a danas oko 370.000 profesiona-
laca u oblasti poseduje ovaj sertifikat. Vlasnici sertifi-
kata ne moraju biti ~lanovi PMI.

5.1. Sertifikacija po PMI modelu - PMI uverenja 
za projektne menad`ere

Kao me|unarodna organizacija sa 40 godina iskustva
u pru`anju podr{ke profesiji projektnog menad`men-
ta, PMI pru`a mogu}nost pojedincima koji imaju
obrazovanje i iskustvo iz ove oblasti da steknu me|u-
narodno priznato uverenje o tome. Porodicu uverenja
(family credential) ~ine:

• Sertifikovani projekt menad`ment saradnik (Cer-
tified Associate in Project Management –
CAPM®)

• PMI stru~njak za planiranje (Scheduling Professi-
onal – PMI-SP®)

• MI stru~njak za upravljanje rizikom (PMI Risk
Management Professional – PMI-RMP®)

• Stru~njak za upravljanje projektom (Project Ma-
nagement Professional – PMP®)

• Stru~njak za upravljanje programom (Program
Management Professional – PgMP®)

PMI uverenjima se potvr|uje ume}e i posve}enost po-
jedinca u obavljanju aktivnosti u oblasti projektnog me-
nad`menta. Da bi kandidat dobio uverenje treba da is-
puni odre|ene obrazovne i iskustvene zahteve propisa-
ne od strane PMI, da primenom znanja iz projektnog
menad`menta mo`e da odgovori na ispitna pitanja i
pru`i odgovore na odre|ene situacije i scenarija. Za ob-
novu CAPM® uverenja, kandidat treba da po isteku pe-
togodi{njeg perioda polo`i ispit za produ`enje validno-
sti uverenja, dok za obnovu drugih PMI uverenja kandi-
dat mora konstantno da iskazuje svoju profesionalnu
posve}enost oblasti projektnog menad`menta ispunja-
vanjem “Neprekidnih sertifikacionih zahteva” (Continu-
ing Certification Requirements – CCR) programa.

U okviru PMI se vodilo ra~una i o potrebi uskla|iva-
nja na~ina rada sa zahtevima me|unarodnih standar-
da, tako da je u decembru 2006. godine PMI program
sertifikacije za PMP® – Project Management Professi-
onal, akreditovan prema zahtevima standarda AN-
SI/ISO/IEC 17024:2003. Time je PMI postao prva or-
ganizacija za projektni menad`ment u svetu ~iji je je-
dan od programa akreditovan u skladu sa zahtevima
ovog standarda. Kako se u Ê15Ë isti~e, akreditaciju je
izvr{io Ameri~ki nacionalni institut za standarde
(American National Standards Institute - ANSI), dok
je PMI Odeljenje za programe sertifikacije (PMI’s
Certification Program Department) prethodno ve}
sertifikovalo svoj sistem menad`menta kvalitetom im-
plementiran prema zahtevima standarda ISO
9001:2000. 

U prilog zna~aja te ~injenice ide i izjava Roja Svifta,
direktora Programa za akreditaciju programa sertifi-
kacije pojedinaca u ANSI, data u Ê15Ë: „Na me|una-
rodnom nivou je postalo o~igledno da je neophodno
akreditovati programe za sertifikaciju pojedinaca, po-
{to usluge vi{e doprinose globalnoj ekonomiji nego
proizvodi.” Prema Ê13Ë ANSI je zvani~ni predstavnik
SAD u ISO i tako|e ~lan Me|unarodnog akreditacio-
nog foruma (International Accreditation Forum –
IAF).

Postojanje programa sertifikacije akreditovanih u
skladu sa zahtevima ovih standarda doprinosi afirma-
ciji postojanja kvaliteta u razvoju i upravljanju PMP
programa i naravno vi{e kredibiliteta vlasnicima ovih
sertifikata i poverenja organizacija koje ih zapo{ljava-
ju u zna~enje PMP sertifikat. Time se, izme|u ostalog,
verifikuje da je primenjena odgovaraju}a politika ko-
ja }e osigurati da svi kandidati budu jednako tretirani,
da je ispitivanje konzistentno i fer i da se vodi ra~una
o stalnom unapre|enju kvaliteta.

PMP® program je uveden 1984. godine sa ciljem da se
prepoznaju pojedinci koji imaju sposobnost da prime-
ne znanja iz oblasti projektnog menad`menta u prak-
si, da vode i usmeravaju projektni tim i realizuju pro-
jektni zadatak sa ograni~enjima u rasporedu, bud`etu
i resursima. Kandidati za dobijanje PMP® uverenja
treba da budu:

• odgovorni za sve aspekte projekta u njegovom `i-
votnom ciklusu,

• sposobni da koordiniraju rad multifunkcionalnih
timova koji rade na realizaciji projekta,

• sposobni da demonstriraju potrebno znanje i is-
kustvo u primeni odre|enih metodologija za upra-
vljanje projektima.



Vlasnici PMP® uverenja imaju zbog toga niz benefita:
• raste ugled vlasnika PMP® uverenja u njihovim

organizacijama i globalnoj zajednici projektnog
menad`menta.

• omogu}ava da organizacije koje zaposle osobu sa
PMP® uverenjem, iskoriste akreditovanost PMP
programa prema zahtevima ISO 17024:2003, kao
argument koji ~ini tu osobu kvalifikovanijom i sa
vi{e kompetencija i sposobnosti.

• osigurava vlasnicima ovih uverenja da }e biti pre-
poznati unutar globalne poslovne zajednice. Ê14Ë

Interesovanje za sticanje PMP® uverenja {irom sveta
raste iz godine u godinu, o ~emu svedo~e podaci o bro-
ju vlasnika PMP® uverenja po godinama prikazani na
slici 3. Jasno se vidi da od uvo|enja 1984. godine kon-
stantno raste broj pojedinaca koji su prepoznali zna-
~aj posedovanja PMP® uverenja, kao globalno prepo-
znatljive prednosti u bavljenju ovom profesijom.

Prema istra`ivanju PMI iz 2007. godine na temu zara-
da projektnih menad`era iz SAD koji poseduju
PMP® uverenje i postojanja razlike u visini primanja
s obzirom na posedovanje PMP® uverenja ili ne, slika
4. prikazuje zna~ajnu razliku.

Po{to se svakih 5 godina vr{i reakreditacija, to obave-
zuje na odr`avanje kvaliteta programa sertifikacije,
da bi se o~uvao kredibilitet profesionalnih uverenja.
Prema Ê15Ë, u proces akreditacije prema ISO
17024:2003 se u slede}em ciklusu reakreditacije uklju-
~uju jo{ dva PMI programa: Certified Associate in
Project Management - CAPM® i Program Manage-
ment Professional - PgMP®. 

6. Zaklju~ak

Izvo|enjem programa sertifikacije projektnih mena-
d`era od strane ovla{}enih asocijacija {irom sveta, po-
jedinci verifikuju svoja postoje}a i novoste~ena zna-
nja, potvr|uju svoju kompetentnost kao projektni
menad`eri, daju doprinos razvoju profesije. Projekat
je danas sve ~e{}e poduhvat koji se ne realizuje isklju-
~ivo na jednoj lokaciji, pod neposrednim nadzorom
projektnog menad`era i tima, nego se realizacijom
projekta upravlja sa vremenske i prostorne distance,

tj. virtualno. Za upravljanje realizacijom ta-
kvih projekata formiraju se virtualni timovi
koji planiraju, koordiniraju, nadgledaju reali-
zaciju sa distance, pa je prednost ako projekt-
ni menad`er ili ~lan tima poseduje i formalnu
potvrdu svoje kompetentnosti, jer to doprinosi
prepoznavanju iste.

Zna~ajan doprinos na polju razvoja oblasti
projektnog menad`menta i profesije projekt-
nog menad`era u poslednjim decenijama po-
sebno su dale me|unarodne organizacije IP-
MA i PMI. Ne samo da pokre}u inicijative,

odr`avaju skupove, programe i druge vidove usavr{a-
vanja, razmene, preno{enja znanja i iskustava, nego
su pokrenule i programe sertifikacije projektnih me-
nad`era, ~emu su se priklju~ile i asocijacije ~lanice {i-
rom sveta i njihova sertifikaciona tela. Da bi se pro-

gram sertifikacije sproveo i kandidati dobili va-
lidan sertifikat, preporuka ovih me|unarodnih
organizacija za projektni menad`ment je orga-
nizacija asocijacija i njihovih sertifikacionih te-
la i programa sertifikacije u skladu sa zahtevi-
ma i principima relevantnih me|unarodnih
standarda. Kada su u pitanju asocijacije i njiho-
va sertifikaciona tela koja izvode programe ser-
tifikacije projektnih menad`era, sertifikacija si-
stema menad`menta kvalitetom asocijacija
obavlja se u skladu sa zahtevima standarda ISO
9001:2008 - Sistemi menad`menta kvalitetom –
Zahtevi, a akreditacija sertifikacionih tela pre-
ma ISO 17024:2003 – Ocena usagla{enosti –

Op{ti zahtevi za sertifikaciona tela za osoblje. 
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Slika 3. Trend rasta interesovanja za PMP® uverenja Ê7Ë

Slika 4. Razlika u zaradama projektnih menad`era sa i bez
PMP® uverenja u SAD, istra`ivanje PMI iz 2007. Ê7Ë
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U radu su prikazani elementi programa sertifikacije
projektnih menad`era po IPMA i PMI modelu, sa po-
sebnim navo|enjem segmenata gde su primenjeni
zahtevi standarda ISO 17024:2003, budu}i da on speci-
fi~no ure|uje rad organizacija koje vr{e sertifikaciju
osoba. ^injenica je da su obe me|unarodne organiza-
cije, IPMA i PMI, prepoznale zna~aj implementacije
zahteva ovog standarda u svoje modele sertifikacije,
jer je o~igledno da se time afirmi{e kvalitet programa
i daje ve}i kredibilitet vlasnicima sertifikata i ve}e po-
verenje organizacija koje ih zapo{ljavaju u zna~aj ser-
tifikata.

U tom kontekstu je IPMA definisala dokument IP-
MA Certification Regulations and Guidelines – ICRG,
za formiranje sertifikacionih tela, uspostavljanje i iz-
vo|enje programa sertifikacije projektnih menad`era
upravo na zahtevima ISO 17024:2003. Ovaj dokument
prevode i koriste nacionalne asocijacije ~lanice IPMA
pod nazivom National Certification Regulations and
Guidelines – NCRG, za potrebe formiranja svojih ser-
tifikacionih tela i razvoja programa sertifikacije, jer
kasnije mogu da pristupe procesu akreditacije. 

Udru`enje za upravljanje projektima Srbije – YUP-
MA, kao punopravni ~lan IPMA, primenilo je smer-
nice date u ovom dokumentu prilikom formiranja
sertifikacionog tela YUPMA Cert i uspostavljanja
programa sertifikacije projektnih menad`era u Srbi-
ji. U Udru`enju je u toku priprema dokumentacije
za ulazak u proces akreditacije sertifikacionog tela i
programa sertifikacije projektnih menad`era prema
zahtevima standarda SRPS ISO/IEC 17024:2005, od
strane Akreditacionog tela Srbije, koje je prema Za-
konu o akreditaciji (~lan 5.) jedino ovla{}eno u Re-
publici Srbiji da akredituje sertifikaciono telo za oso-
blje. Ê12Ë

Razlika u pristupu i primeni zahteva standarda evi-
dentna je u tome {to je IPMA uklju~ila zahteve stan-
darda ISO 17024:2003 u prethodno pomenuti doku-
ment koji je bazi~an za formiranje sertifikacionih te-
la i razvoj programa sertifikacije, pa su na taj na~in
obuhva}ena sva ~etiri nivoa sertifikacije, dok je u
okviru PMI pa`nja posve}ena pojedinim programi-
ma. Naime, i u okviru PMI je postojala potreba
uskla|ivanja na~ina rada i programa sa zahtevima
standarda, ali je od pet programa PMI sertifikacije
prema ISO/IEC 17024:2003 akreditovan jedan, za
PMP® – Project Management Professional. Jedan od
razloga mo`e biti {to je upravo za taj program i naj-
ve}e interesovanje projektnih menad`era {irom sve-
ta, jer sertifikovani stru~njak za upravljanje projek-
tima jeste osoba odgovorna za sve aspekte projekta

u njegovom `ivotnom ciklusu, sposobna da vodi pro-
jektni tim i realizuje projektni zadatak sa ograni~e-
njima u vremenu, bud`etu i resursima. Ostali PMI
programi sertifikacije pokrivaju pojedine aspekte,
poput planiranja ili upravljanja rizikom i za njih je
interesovanje ne{to manje, {to se ne bi moglo re}i za
programe PgMP® - Program Management Professio-
nal i CAPM® - Certified Associate in Project Mana-
gement, pa }e se zato ova dva programa uklju~iti u
proces akreditacije prema ISO 17024:2003 u slede-
}em ciklusu reakreditacije.

Sve ovo govori o velikom interesovanju profesionala-
ca u oblasti projektnog menad`menta za sertifikaciju i
o prepoznavanju zna~aja sertifikata od strane organi-
zacija koje ih zapo{ljavaju, pa je u interesu me|una-
rodnih organizacija poput IPMA ili PMI, kao i nacio-
nalnih asocijacija, da ponude svim zainteresovanim
kandidatima mogu}nost sertifikacije, pripremljene i
vo|ene po svetskim merilima i standardima.
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1. Uvod
Sve ve}a primena informacionih tehnologija u bolnica-
ma i drugim medicinskim ustanovama imala je za po-
sledicu potrebu da se ve} uskladi{teni podaci istra`e
kako bi se vi{e saznalo o oboljenjima, toku bolesti, mo-
gu}im metodama le~enja, itd. Posebno kriti~ne sredine
kao {to su odeljenja  intenzivne nege veoma su zainte-
resovane za ovu temu. U ovim odeljenjima 8-20% pa-
cijenata oboli od VAP (N.N., 2005) i to vodi stopi
smrtnosti od 20-50% ili ~ak 70% (N.N., 2005)
(Heyland i dr., 1999) (Tejerina i dr., 2006). Stoga je ve-
oma zna~ajno da se postavi rana i precizna dijagnoza
VAP. Precizna dijagnoza – a samim tim i br`e ozdra-
vljanje – skra}uje boravak pacijenta u ICU i smanjuje
kako nepotreban stres pacijentu tako i tro{kove bolni-
ce koji bi se mogli izbe}i (Oroszci, 2008). Pored toga,
lekari su pretrpani ogromnim brojem podataka koje
moraju da zapisuju svakodnevno. Stoga su potrebni
novi metodi rada. Metod izdvajanja podataka nudi
mogu}nost da se ~isti i sirovi podaci  pretvore u znanje
{to bi doprinelo ve}oj uspe{nosti  metoda le~enja.

Ovaj rad je deo interdisciplinarnog projekta u kome
u~estvuju istra`iva~i sa odseka informacionih sistema
Univerziteta Friedrich-Schiller (FSU) u Jeni, odelje-
nje za intenzivnu negu (ICU) i bolni~ka apoteka iste
ove institucije (Oroszci, 2008). Ovaj projekat u kom je
primenjen standardni proces obrade u tehnici izdvaja-
nja podataka (CRISP-DM) (Chapman i dr., 2000) ima
za cilj da primeni tehnike izdvajanja podataka na da-
toteku ICU. U ovom radu posebno }emo se baviti ob-
radom vremenskih serija podataka, {to je zna~ajan is-
tra`iva~ki obuhvat za ceo projekat. Podaci koje anali-
ziramo su vremenske serije podataka agregatne vred-

nosti koje su nastale tokom rane faze projekta
(Oroszci, 2008). Poseban cilj ovog rada i drugih istra-
`ivanja u okviru ovog projekta bio je da se identifiku-
ju pogodni dodaci za predvi|anje pneumonije koji }e
se koristiti u daljim istra`ivanjima. Su{tinsko pitanje
koje se postavlja u vezi sa ovim projektom glasi: Da li
postoje razlike u pred-fazi bolesti izme|u pacijenata
koji boluju od pneumonije i onih koji ne boluju od
ove bolesti? Slede}e pitanje koje se postavlja jeste da,
ako razlike postoje, da li su one trivijalne, na primer
„ako merena vrednost dostigne odre|enu ta~ku, pneu-
monija }e se manifestovati narednog dana“ ili da li tok
bolesti sadr`i i slo`enije obrasce koje treba otkriti?
Stoga, ako ovi obrasci postoje, metode izdvajanja po-
dataka }e mo`da mo}i da ih iskoriste za formiranje
jednog sistema za rano upozoravanje. Kad uspostavlja
dijagnozu, ordiniraju}i lekar suo~ava se sa razli~itim
vrstama podataka i inputima informacija. Kad su mu
sve dostupniji kompjuterski obra|eni i digitalno sa~u-
vani podaci, potrebni su mu i alati kojima }e efektiv-
no i efikasno da obradi ovaj input. Sistem za rano upo-
zoravanje mora da ponudi pouzdane i razumljive in-
formacije koji }e biti od pomo}i lekarima u svako-
dnevnom poslu, da bi postavili najbolju dijagnozu pri-
menom sistema dijagnosti~ke podr{ke.

Struktura ovog rada je slede}a:
U poglavlju 2 predstavljamo pregled datih podataka i
njihovu strukturu. U poglavlju 3 ukratko ilustrujemo
teoriju i funkcionalnost Skrivenin Markov Modela. Si-
mulacijom u poglavlju 4 predstavljamo sposobnost si-
stema da prika`e boravak pacijenta u ICU. Sledi po-
glavlje 5 u kome predstavljamo probnu varijantu ko-
jom pokazujemo kako komponente me|usobno delu-
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Skriveni Markov modeli u medicini primenjeni u analizi vremenskih
nizova podataka za otkrivanje upale plu}a pneumonije u bolnicama
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Pneumonija – kao zapaljenjsko oboljenje plu}a – predstavlja opasnu i ~esto fatalnu bolest. Od ventilatorne pneu-
monije (VAP), posebnog oblika  ove bolesti, oboljeva otprilike jedna petina pacijenata u odeljenjima intenzivne
nege (ICU). Na osnovu skupa podataka za period od dve godine, prikupljenih u jednom velikom odeljenju inten-
zivne nege, ispitivali smo novi metod obrade vremenskih serija podataka da bismo razvili sistem koji bi na vreme
upozorio na opasnost od oboljevanja od pneumonije. U ovom sistemu fokusiramo se na period pre po~etka bolesti
i poku{avamo da odredimo budu}i tok doga|aja. Prilikom kategorisanja i predvi|anja datih vremenskih serija kod
pacijenta koristili smo Skriveni Markov Model (HMM) i paradigmu slaganja. Na kraju smo prikazali primer sa
skupom podataka za stvarnog pacijenta i na taj na~in pokazali kakva je korist od na{eg pristupa.
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ju. Na kraju rada predstavljamo rezultate na{ih istra-
`ivanja i nagla{avamo neke mogu}nosti daljih istra`i-
vanja.  

2. Podaci 

Svi podaci prikupljeni su u po~etnoj fazi projekta go-
dine 2004. i 2005. i ve} su pro{li kroz  preliminarnu ob-
radu. Ceo skup podataka obuhvatio je vi{e od 4000
varijabli. Na`alost, ne postoji ni jedna jedinstvena kli-
ni~ka manifestacija na osnovu koje bi se dijadnostifi-

kovao VAP, ali smo primenili nekoliko metoda ~iji su
se rezultati razlikovali (Rea-Neto i dr., 2008). Koncen-
trisali smo se na zbir klini~kih pulmonarnih infekcija
(CPIS) koji je izra~unat za svakog pacijenta tokom
2004. i 2005. godine. CPIS je zbirna vrednost koja je
formirana da bi se olak{alo dijagnostifikovanje pneu-
monije, a prvi ju je predlo`io Pugin i dr., 1991. godne.
Iako CPIS ima odre|ena ograni~enja koja se vezuju
za njegovu umerenu uspe{nost, on predstavlja dobar
alat za dijagnostifikovanje VAP (Rea-Neto i dr.,
2008).

Ulazna odlika Zbir   
 0 1 2 
Sekrecija iz traheja Retka Obilna  Gnojna  
Radiografski 
infiltrati 

Nema  Neujedna~eni ili 
difuzni  

Lokalizovani 

Visoka 
temperatura(°C) 

≤ 36,5 i  ≥ 38,4 > 38,4 i  ≥ 38,9 > 38,9 ili  < 36 

Leukocitoza  ≤ 4.000 i ≥ 11.000 < 4.000 ili > 11.000 (> 4.000 ili < 11.000) 
i ≤  500 trakasti 
oblici 

Oksidacija  
(PaO2/FIO2) 

> 240 ili precizan 
sindrom 
respiratornog 
distresa (ARDS) 

 ≥ 240 i bez ARDS 

Mikrobiologija  Negativna   Pozitivna  

Kako je prikazano na tabeli 1, CPIS predstavlja skup
izra`en celim brojem, koji sadr`i 6 komponenti (se-
krecija iz traheja, radiografski infiltrati, visoka tempe-
ratura, oksidacija i polu-kvantitativne kulture aspira-
te/udahnute tvari, mikrobiologija) (Pugin i dr., 1991).
Svaka komponenta dodaje vrednost celog broja izme-
|u 0 i 2. Stoga CPIS ima maksimalnu vrednost 12 –
ako sve odlike imaju vrednost 2 – a minimalnu vred-
nost 0. Prema me|unarodnoj praksi, smatramo da je
dijagnoza pneumonije konstatovana ako CPIS dostig-
ne vrednost ≥ 6 (Rea-Neto i dr., 2008). Prvi dan pneu-
monije naziva se „dan reakcije“. Na osnovu ove kon-
vencije mogu se identifikovati dve grupe slu~ajeva,
slu~ajevi sa pneumonijom i slu~ajevi koji nemaju pne-
umoniju. Ovu informaciju iskoristi}emo kasnije, kad
budemo vrednovali na{ model. Prvi pregled podataka
pokazao je nepovoljnu distribuciju, posebno u grupi
koja boluje od pneumonije. U ovoj grupi mogli smo
da izdvojimo 325 vremenskih serija CPIS za godine
2004. i 2005.  Zahvaljuju}i ~injenici da se ve}ina me-
renih vrednosti pojavila u okviru perioda po{to je dan
reakcije ve} dostignut, u ovoj grupi mogli smo da
uzmemo u obzir za obradu samo 79 vremenskih serija
sa ukupno 425 vrednosti CPIS. Na{ cilj je bio da ana-
liziramo fazu pre nastanka pneumonije; podaci za

ovaj rani period toka bolesti su od su{tinske va`nosti.
U grupi koja nije imala pneumoniju imali smo dovolj-
no podataka. Na primer, izdvojili smo 147 slu~ajeva sa
ukupno 995 pojedina~nih vrednosti CPIS za 2004. go-
dinu i 138 slu~ajeva sa ukupno 827 pojedina~nih vred-
nosti CPIS za godinu 2005. Pored toga, razli~ite vre-
menske serije imale su prekide i podaci su bili prore-
|eni zato {to su mnogi pacijenti ostajali u bolnici veo-
ma kratko vreme. [ta vi{e, podaci su bili veoma neu-
ravnote`eni po{to je grupa koja nema pneumoniju
predstavljena isuvi{e velikim brojem ~lanova. Povrh
svega, period koji je pro{ao pre nego {to se stiglo do
dana reakcije bio je veoma kratak u ve}ini slu~ajeva
sa pneumonijom. Zbog ovih ograni~enja bili su nam
potrebni metodi kojima se mo`e obraditi i ova vrsta
podataka.

3. Skriveni Markov modeli

Pristup u istra`ivanju mogu}nosti za predvi|anje pne-
umonije na osnovu vremenskih serija CPIS uglavnom
koristi Skriveni Markov model (HMM). Veliki broj
drugih metoda te{ko mogu da obrade vremenske seri-
je arbitrarne i razli~ite du`ine, ali HMM nudi mogu}-
nost obrade vremenskih serija ~ije karakteristike zai-
sta predstavljaju izazov. Modeli HMM decenijama su

Tabela 1: Vrednovanje inputa CPIS



uspe{no  primenjivani u izdvajanju podataka u shvata-
nju govora (Rabiner, 1989)(Manning and Schütze,
2005) kao i u mnogobrojnim drugim istra`ivanjima, na
primer, u bioinformatici (Gascuel and Moret, 2001)
(Bystroff and Krogh, 2008). Matemati~ki opis HMM
uglavnom se dr`i formulacije koju su dali Rabiner i Ju-
ang, 1986. Stohasti~ki model HMM karakteri{e kombi-
nacija dva nasumi~na, slu~ajna procesa. Po~etni proces
sa N razli~itih stanja  X = ÌX1, .., XNÍ nije vidljiv („skri-
ven je“). Ovaj proces se ne mo`e meriti, ali postoji M
emisija Y = Ìy1, .., yMÍ koje se mogu posmatrati i koje
daju informaciju o prvobitnom (originalnom) procesu.
Zdravstveno stanje pacijenta mo`e se smatrati nasu-
mi~nim, slu~ajnim procesom. U okviru ovog procesa
zdravstveno stanje pacijenta se s vremena na vreme
menja. Obi~no se njegovo zdravstveno stanje mo`e
opisati kao „dobro“, „lo{e“, „stabilno“, isl. O~igledno je
stoga da je ovaj proces te{ko operacionalizovati i ne-
posredno meriti. Svaki lekar koristi simptome i druge
informacije do kojih mo`e da do|e da bi postavio di-
jagnozu o fizi~kom stanju pacijenta. Na{a pretpostav-
ka sada jeste da se zdravstveno stanje mo`e predstavi-
ti kao nevidljivo (skriveno) stanje HMM. 

U tipi~nom okru`enju HMM se koriste za klasifikova-
nje vremenskih signala kao {to je neprekidni, vezani
govor ili genetski niz. Uobi~ajeno se signal deli na blo-
kove (okvire) u fazi pred-obrade. U na{em slu~aju,
jedna vrednost CPIS predstavlja jedan blok. Zbog
ograni~enja {to je merenje CPIS mogu}e samo jednom
dnevno, okvirna stopa je jedan dan1. Stoga celu vre-
mensku seriju CPIS mo`emo da tuma~imo kao emisi-
one simbole koji predstavljaju merljive simptome.
Ove vremenske serije omogu}avaju nam da vr{imo
procene u vezi sa – skrivenim – prvobitnim procesom i,
pored toga, o zdravstvenom stanju. Na slici 1 prikaza-
na je struktura HMM koja predstavlja tok bolesti. U
postavci ove provere pretpostavili smo da postoje ~eti-
ri originalna stanja koja smo nazvali: „zeleno (X1)“ –
zdravstveno stanje je stabilno, „`uto (X2) – zdravstve-
no stanje nije stabilno, „narand`asto (X3) – zdravstve-
no stanje pacijenta  je ozbiljno ugro`eno i „crveno“
(X4) za stanje oboljenja koje se ve} manifestuje. Da bi
model razvoja bolesti mogao da se napravi, potrebna
su nam tri stanja (nije potrebno „crveno“). Slu~ajna va-
rijabla x(t) predstavlja skriveno stanje u vremenu
t(x(t) ∈ ÌX1, X2, X3, X4Í). Svako stanje X1,…, X4 ka-
rakterisano je tranzicionom distribucijom predstavlje-
nom lukovima iscrtanim punom linijom na slici 1.
Tranzicione distribucije za svako stanje grade N × N

tranzicionu matricu aij koja ostaje nepoznata sve dok
se model ne „razradi“. Ovde aij predstavlja verovatno-
}u prelaska od stanja i do stanja j u narednom koraku.
[ta vi{e, slu~ajna varijabla y(t) predstavlja emisiju u
vremenu t(y(t) ∈ Ìy1, y2, y3, y4, y5, y6Í). Za svako sta-
nje karakteristi~na je verovatno}a distribucije na mo-
gu}im emisijama y1 do y6. Verovatno}e rezultante –
predstavljene ta~kastim linijama na slici 1 – grade N ×
M emisionu matricu, kojom se defini{e verovatno}a
svakog rezultata u skladu sa skrivenim stanjem u mo-
delu. Tako bi(k) predstavlja verovatno}u opa`anja
znaka yk kada se proces nalazi u stanju i.  [ta vi{e, dat
je N-dimenzionalni vektor π ∈ Ìπ1, .., πN Í s po~etnim
vrednostima verovatno}e za svako stanje. Stoga se
HMM mo`e prikazati kao  λ, gde  λ = (X, Y, a, b, π).

Slika 1: Grafi~ki prikaz strukture HMM

[to se ti~e na{ih pretpostavki u poglavlju 2, mi smo de-
finisali CPIS of  ≥ 6 kao jednak stanju „crveno“. Pored
toga, nismo dozvolili nikakav prelaz (tranziciju) iz sta-
nja „zeleno“ u stanje „crveno“ i podesili smo sve vred-
nosti verovatno}e stanja „crveno“ na 0, osim tranzicije
ovog stanja u samo sebe. Po~etna verovatno}a za sta-
nje „crveno“ pode{ena je na 0. Nismo postavljali  nika-
kve druge pretpostavke niti ograni~enja. U skladu sa
potrebama istra`ivanja, u vezi sa HMM javljaju se ~e-
tiri problema/pitanja:

1. Kad se uzme u obzir skup posmatranih CPIS, O
sa nizovima o1,.., oL i HMM λ, kako }emo prila-
goditi parametre modela a, b i π da bismo maksi-
mizovali P(O|λ) (Od sada }emo ovaj problem na-
zivati razrada). Da bismo re{ili ovaj problem pri-
meni}emo Baum-Welch algoritam (Baum i dr.,
1970). 

2. Najverovatniji niz emisija CPIS koji po~inje u bi-
lo kom momentu u vremenu. Da bismo re{ili ovaj
problem, primeni}emo terminski, povratni, algo-
ritam (Rabiner, 1989) i iskoristi}emo ovu infor-
maciju za predvi|anje toka bolesti i po~etka pne-
umonije.
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3. Najverovatnije skriveno stanje u odre|enom mo-
mentu u vremenu, a time i budu}a emisija. Ovaj
problem }emo re{iti primenom Viterbi algoritma
(Forney, 1970) (Rabiner, 1989). Tako }emo dobiti
vi{e informacija o toku same bolesti pneumonije.

4. Verovatno}a datog niza CPIS. Problem }emo re{a-
vati primenom terminskog algoritma pomo}u koga
}emo sada klasifikovati nizove. Opis ovog skupa
veoma poznatih algoritama dao je Rabiner, 1989.

4. Simulacija CPIS

Kad doka`emo da su stohasti~ke odlike CPIS vremen-
skih serija ta~no predstavljene radnim  HMM mode-
lom, mo}i }emo odmah da zapo~nemo proces predvi-
|anja i da brojimo ta~na predvi|anja.  Da bismo shva-
tili koliko precizno HMM mo`e da modeluje razvoj
pneumonije, pretpostavi}emo da }e model mo}i do-
bro da predvidi tok samo ako mo`e da simulira tok
CPIS. Stoga smo razradili HMM onako kako je prika-
zano na slici 1, sa skupom slu~ajeva pneumonije. Na
slici 2 prikazan je prose~ni tok bolesti pacijenata obo-
lelih od pneumonije i srednji tok vi{estrukih simulaci-
ja. Simulacija za jedan odre|eni tok po~ela je prvom
slu~ajnom emisijom, a zaustavili bismo je ako bismo
smo opazili CPIS ≥ 6. S obzirom na ~injenicu da se du-
`ine generisanih nizova razlikuju, svi nizovi su pore|a-
ni oko dana reakcije. U pore|enju sa serijama u real-
nom vremenu, simulirani nizovi imaju devijaciju u
procentu od 6,95% prose~nog CPIS. Ovakav rezultat
jasno pokazuje da je model prilago|en stohasti~kim
odlikama datih vremenskih serija.

5. Postavka testa

Postavkom testa }emo prilagoditi i simulirati tok bolesti
pneumonije i odrediti verovatno}u oboljevanja od pne-
umonije u budu}nosti. Ako se postigne ovakva funkcio-
nalnost, sistem se mo`e pretvoriti u svojevrsno „svetlo

upozorenja“. Prema tome, model mo`e da poslu`i kao
podr{ka za odlu~ivanje kad lekar treba da utvrdi dijag-
nozu. Ovakav test bi trebalo da predvidi manifestovanu
pneumoniju – „crveno“ stanje – upravo dan pre dana re-
akcije. Za sve ostale momente u vremenu predvi|anje }e
biti „zeleno“, „`uto“ ili „narand`asto“ stanje. Konstrukcija
modela zavisi od medicinskih dokaza da }e se pacijenti
koji pokazuju visok nivo podlo`nosti pneumoniji zarazi-
ti i oboleti od ove bolesti mnogo br`e nego {to je to uo-
bi~ajeno (Oroszci, 2008). Model prikazuje ovaj koncept
tako {to primenjuje paradigmu slaganja kao {to je prika-
zano na slici 3. Dva modula operi{u u nizu: jedan razdva-
ja pacijente niskog i visokog rizika (klasifikacija), drugi
pravi konkretnu prognozu i za jednu i za drugu grupu
(predvi|anje). Teorijski osnovi slaganja opisani su u od-
govaraju}oj literaturi (Wolpert, 1992). Slaganje (engl:
stacking) predstavlja metod primene vi{estrukih nizova
ili paralelnih modela da bi se dobila ve}a preciznost u
predvi|anju (Ting i Witten, 1997). Projektovanje mode-
la predvi|anja prijem~ivosti vodi se slede}im zahtevima:

–  Koristi se u~enje pod nadzorom. Ovo zahteva da
se koncept prijem~ivosti razlo`i na veli~ine koje
se mogu posmatrati. Kao prvu aproksimaciju ko-
ristili smo prvu pojavu pneumonije prema
CRISP kao varijabli klase. Kao dodatak, mo`e se
primeniti skrivena varijabla koja proizilazi iz
Modelovanja strukturne jedna~ine (SEM) (vide-
ti, na primer, Buncher i dr., 1991).

–  Model treba da vr{i predvi|anja verovatno}e po-
mo}u parametara koji omogu}avaju da se njego-

ve α i β gre{ke lako prilagode. U~i-
nak sistema }e na kraju da odredi in-
terakcija razli~itih delova modela.

–  Model mora da se bavi veoma ne-
uravnote`enim uzorcima za u~e-
nje, po{to je grupa visoke prijem-
~ivosti na bolest daleko manja od
grupe pacijenata malog rizika.

Klasifikacija Razvijeni model pred-
stavlja kombinaciju HMM i Bayes-
ovog sistema. U delu klasifikacije ko-
ji je prikazan na slici 3, izvedena su
dva HMM, jedan za pacijente visokog
rizika (HR pacijenti - λHR) i jedan za

ostale (LR pacijenti - λLR). Po Baum-Welch radnom
modelu svaki model je prilagodio karakteristike slu~a-
jeva sa pneumonijom (λHR) i onih koji ovo oboljenje
nemaju (λLR). U oba slu~aja, vremenski nizovi koji se
koriste za kalibraciju isklju~uju dan reakcije. [ta vi{e,
modeli HMM za modele klasifikacije i predvi|anja se

Slika 2: Simulirane i stvarne vremenske serije



neznatno razlikuju u broju stanjau skadu s ~injenicom
da stanje „crveno“ ne postoji u fazi pre po~etka u mode-
lu klasifikacije. Da bi se klasifikovalo stanje pacijenta
o, ono treba da se unese u oba kalibrirana HMM, a ter-
minski algoritam }e pokazati verovatno}u da se ovaj niz
pojavi po Modelu λHR i λLR , odnosno (P(o|λLR) i
P(o|λHR). Bayes-ova formula }e pokazati P(HR|o):

(1)

PLR i PHR pokazuju uobi~ajene a priori verovatno}e
koje su uzete iz op{te statistike o zdravlju u ICU. Da bi
rezultat bio validan, strukture (X,Y,N,M) i jednog i dru-
gog HMM, i  λHR i λLR, moraju da budu jednake. Po-
red toga, uvodi se prag ili faktor sigurnosti CF1 (videti
sliku 3). Time se prihvata klasifikacija HR ukoliko vero-
vatno}a  (P (o|λLR) dostigne odre|eni nivo. Ovim dobi-
jamo mogu}nost da odredimo minimalnu donju granicu
za prihvatanje klasifikacije HR. Kada se fokusiramo na
HR slu~ajeve u ovom radu, va`i pravilo odlu~ivanja (ko-
je }e sa svoje strane uticati na α i β gre{ke u ovoj fazi)
da se slu~aj ozna~ava kao  HR ako njegova a posteriori
verovatno}a P(HR|o) pre|e prag CF1. Slu~ajevi klasifi-
kovani kao HR pro}i }e kroz klasifikator. Precizno go-
vore}i, potreban je jedan analogni prediktor/procesor i
za slu~ajeve LR. Po{to je rizik oboljenja od pneumoni-
je u ovoj grani daleko manji, jo{ nismo razradili model.
U ovom slu~aju korist od paradigme slaganja jo{ jed-
nom se potvr|uje, po{to }e svaki korektno klasifikovan
niz smanjiti broj β gre{aka u narednim koracima. Vrati-
}emo se problemu neuravnote`enih podataka u nizu.
Po{to se svaki HMM posebno prati, ne postoje ograni-
~enja za podjednako uravnote`ene grupe sve dok posto-
ji dovoljan broj podataka za pra}enje. Ovo jo{ jednom
pokazuje koliko je HMM koristan u klasifikaciji.

Predvi|anje Po{to niz o pro|e kroz klasifikator i bude
obele`en kao „HR“, model za predvi|anje koji se sa-
stoji od jednog HMM λP pravi prognozu na osnovu
karakteristika o. Po{to smo re{ili ~etiri problema iz
poglavlja 3, lako }emo dati prvu  jednodnevnu prog-
nozu od dana t do dana t + 1. Na osnovu vremenske se-
rije signala koje smo pratili kod svakog pacijenta  mo-
`e se izra~unati verovatno}a da skriveno stanje u t bu-
de i. Ako poznajemo (skrivene) verovatno}e prenosa
aij, mogu se izra~unati mogu}nosti za svako skriveno
stanje na t + 1, {to se onda mo`e pretvoriti u verovat-
no}e za posmatranu emisiju na t + 1. Po~etak pneumo-
nije je predvi|en ako verovatno}a da }e se dosti}i
skriveno stanje „crveno“ ili posmatrana emisija ”CPIS
> 6” pre|e prag, t.j., 

–  P(”red”, t + 1) > CF2 or
–  P(”CP IS > 6”, t + 1) > CF2’

Mogu se izvesti i sofisticiranija pravila, na primer:
P(”red”, t + 1) > CF2”P (x, t + 1) or for all other hidden
states x and a relative threshold of CF2

Na{u diskusiju u ovom radu ograni~i}emo na prvi slu-
~aj. Sistem se u principu mo`e pro{iriti tako da prog-
noze pokrivaju i period du`i od t + 1. Ako se uzme u
obzir period inkubacije pneumonije koji traje dva ili
tri dana, ovo nije od koristi za slu~aj ove bolesti , ali
jeste interesantno iz op{te perspektive. Da zaklju~i-
mo, na{ kompleksni model κ = κ (λC , λN , λP , CF1,
CF2) po definiciji sadr`i sve pod-modele i parametre.
Da bismo kona~no izmerili kvalitet projekcije, razla-
`emo ceo skup podataka u skup za probu i skup za
proveru. Skup za probu koristili smo da isprobamo
modele klasifikacije i model za predvi|anja na osnovu
Baum-Welch algoritma. Sistem je obradio skup za
proveru i rezultati predvi|anja mogli su da se uporede
sa stvarnim podacima2 koje sistem ne poznaje. Prema
slici 3, ~itav proces funkcioni{e na slede}i na~in:

1.  Prvo, sistem odre|uje niz za testiranje o du`i-
nom T, i ostavlja pred-fazu (o* sa du`inom T*).
Vremenske serije pretpo~etne du`ine ≤ 3 ne uzi-
mamo u obzir zato {to kratke vremenske serije
nisu od zna~aja.

2.  Naravno, sistem za podr{ku u odlu~ivanju ne}e
samo predvideti dan reakcije u nastanku pneu-
monije, ve} }e i izbe}i la`ne pretpostavke koje
prethode tom danu i uop{te u slu~ajevima gde
pneumonije nema. Jedinstvena vremenska seri-
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ja pneumonije stoga tako|e daje odse~ke (o*1,
.., o*T* – 2) izdvojene iz momenata (vremena)
pre po~etka bolesti koji se onda korektno iden-
tifikuju kao serija „nema dana reakcije“ (poveza-
ti o* sa korakom 1).

3.  Klasifikacija „HR“ i „LR“. Ako se niz mo`e ozna-
~iti sa „HR“, predvi|anje se nastavlja. U ovom
trenutku mogu se uklju~iti i dodatni metodi i
modeli, kako smo ve} naveli.

4.  Predvideti narednu fazu prema λP i CF2.

5.  Uporediti predvi|eno stanje sa stvarnim sta-
njem.

Fino pode{avanje sistema Da bismo kona~no zapo~e-
li prognoziranje, model mora da re{i jo{ jedno su{tin-
sko pitanje:

Koji je pravi na~in za tretiranje gre{aka da bi se dobio
optimalan rezultat? Model mora pravovremeno da
predvidi pneumoniju i da istovremeno izbegne la`nu
uzbunu pre tog trenutka, pokazuju}i gre{ke α i β. Pa-
rametri CF1 i CF2 su osnovni parametri projekcije ko-
ji se mogu pode{avati da bi se dobio „optimalni“ rezul-
tat. Izme|u tri tipa gre{aka zapa`a se jedan osnovni
obrazac zamene:

–  Gre{ka kategorije 1 – la`ni negativni: sistem nije
uspeo da identifikuje dan reakcije

–  Gre{ka kategorije 2 – la`ni pozitivni: sistem je
identifikovao dan reakcije kod pacijenta obole-
log od pneumonije u pogre{nom trenutku

–  Gre{ka kategorije 3 – la`ni pozitivni: sistem je
identifikovao dan reakcije kod pacijenta koji ni-
je oboleo od pneumonije.

U medicinskoj praksi gre{ke kategorije 1 smatraju se
ozbiljnijim od gre{aka kategorije 3, a obe ove vrste su
daleko ozbiljnije od gre{aka kategorije 2. Klini~kim
jezikom re~eno, neke gre{ke kategorije 3 mogu se
smatrati lo{om klasifikacijom, po{to se zamagljuje
razlika izme|u pneumonije i drugih vrsta plu}nih bo-
lesti kao {to je bronhitis, a granica definisana kao
CPIS ? 6 u stvarnosti postaje fazi granica. Da bismo
re{ili ovaj problem ve} smo uveli na{a dva parametra
(CF1) i (CF2). CF1 i CF2 sada se mogu primeniti tako
da se postavka pomeri prema funkcionisanju koje
„uspe{nije izbegava la`ne negativne“ prognoze, mada
to obuhvata i ve}i broj nepotrebnih tretmana {to se
ovde ne smatra velikim problemom. Sada postoje dva

mogu}a na~ina da se defini{u CF1 i CF2. Prvo re{enje
jeste da ordiniraju}i lekar defini{e ova dva parametra
kao fiksne konstante. Nedostatak ovog metoda jeste u
tome da je definisanje prametara na na~in „crne kuti-
je“ vrlo apstraktno i nije intuitivno po{to posledice ni-
su odmah vidljive. Druga mogu}nost je da se parame-
tri optimizuju u skladu sa datim radnim podacima i da
se najbolji odnos u odnosu uspe{no-gre{ka. Stoga pr-
vo treba operacionalizovati jedan optimalni odnos iz-
me|u uspe{nog i gre{ke. Da bismo re{ili ovaj problem
uvodimo ciljnu funkciju F = F (CF1, CF2 u kojoj, da bi
se zadovoljile pretenzije korisnika,  treba da se vred-
nuju 3 razli~ite kvalitativne funkcije:

–  Kvalitativna funkcija QF1, koja predstavlja pro-
cenat ta~no predvi|enih dana reakcije u uslovi-
ma: model k i vrednosti CF1 i CF2.

–  Kvalitativna funkcija QF2, koja predstavlja proce-
nat ta~no predvi|enih dana reakcije za slu~ajeve
oboljenja od pneumonije u uslovima: κ, CF1, CF2.

–  Kvalitativna funkcija QF3, koja predstavlja pro-
cenat ta~no predvi|enih dana reakcije za slu~aje-
ve gde ne postoji oboljenje od pneumonije u
uslovima: κ, CF1, CF2.

Jasno je da sve kvalitativne funkcije neposredno zavi-
se od izbora CF1 i CF2. Na primer, ako se CF1 podesi
na 1, prakti~no nikada ne}emo dobiti klasifikaciju
„HR“ i stoga je dan reakcije skoro nemogu}e predvi-
deti. S druge strane, ne}e se pojaviti ni la`na progno-
za. Pored toga, ciljnoj funkciji dodata su 3 parametra,
P1,P2 i P3, kao popravna mera za 3 kvalitativne funk-
cije ukoliko njihove vrednosti ne dostignu minimalni
nivo. Ovo se mo`e iskoristiti da se postavi ni`i nivo
ograni~enja za preciznost postavke.3

(2)

Ciljna funkcija F odra`ava razmene kad imamo veliki
broj predvi|enih dana reakcije i s druge strane veliki
broj pogre{nih predvi|anja.

Sada nam je uz pomo} F lak{e da operacionalizujemo
potrebe korisnika kad defini{emo zahteve. Re~ima,
korisnik mo`e da defini{e slede}e: „Sistem mora da
identifikuje najmanje 40% svih dana reakcije (P1),
korektno predvi|anje dana reakcije (QF1 and w1) je
dvostruko va`nije nego izbegavanje pogre{nih prog-

3 Na primer, kao popravna mera kada se u rezultatu pojavi preveli-
ki broj pogre{nih predvi|anja.
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noza kod pacijenata koji nisu oboleli od pneumonije
(QF3 and w3). U ovom slu~aju, na primer, ima smisla
vrednovati izbegavanje gre{ke kategorije 1 (w1 za
QF1) koja je vi{eg reda, da bi se spre~io izostanak le-
~enja. Definisanjem vrednosti w1,.., w3, primenom cilj-
ne funkcije F dobijamo odre|enu ciljnu vredost za
svaku kombinaciju CF1 i CF2. Stoga sistem mo`e da
proizvede skalarne optimalne kombinacije  CF1 i CF2

u skladu sa definicijama ovih vrednosti. U ovom radu
ne mo`emo da ispitujemo definicije vrednosti za sva-
ki parametar po{to je to slo`en proces utvr|ivanja u
medicini. Umesto da predstavimo jedno optimalno re-
{enje, predstavi}emo odnos gre{ka-uspeh za svaku po-
stavku parametara i neke rezultate kao primer.

6. Eksperimentalni rezultati

Na slici 4 predstavljamo efekte α i β gre{ke u odnosu
na broj ta~no predvi|enih dana reakcije i broj pogre-
{no predvi|enih dana reakcije (u grupi slu~ajeva gde
nema pneumonije) u zavisnosti od kombinacije vred-
nosti CF1 i CF2. O~igledno, oblik pokazuje izvesnu ko-
relaciju koja odslikava razmene α – β gre{aka. Kako
se broj ta~no predvi|enih dana reakcije smanjuje,
smanjuje se i broj pogre{nih predvi|anja. Bez obzira
na to, oblici ukazuju na razlike koje omogu}avaju da
se izvr{i prilago|avanje ova dva parametra. Opseg ni-
skih vrednosti CF2 posebno pokazuje neuobi~ajeno
veliki rast broja gre{aka koje se javljaju uporedo sa
manje ili vi{e stabilnim brojem ta~nih predvi|anja.
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Slika 4: Povr{i optimizacije QF3 i QF1

Na tabeli 2 prikazani su rezultati u svakoj kategoriji
gre{ke. U prvom delu pokazujemo do koje mere si-
stem mo`e da odredi da li vremenska serija pripada
slu~aju sa ili bez pneumonije, a na osnovu razli~itih
radnih metoda. Sa stvarnom pozitivnom stopom od
oko 82-83% sistem jeste u stanju da odredi vremen-
ske serije kao stanje pneumonije ili stanje bez pneu-
monije. U drugom delu koristili smo skup od 3 razli~i-
ta rasporeda vrednosti da poka`emo na~in na koji na{
model radi i razmeni α – β gre{aka. Kako raspored
vrednosti 3 (dobijen od ordiniraju}eg lekara) pokazu-
je porast broja prognoza dana reakcije, preciznost se
mo`e `rtvovati u korist smanjivanja broja gre{aka ti-
pa 3. Kao referentnu vrednost koristili smo dve lai~ke

strategije predvi|anja i poredili rezultate. Prvi lai~ki
metod predvi|a dan reakcije u t + 1 ukoliko se vred-
nost CPIS „5“ postigne u t. Drugi izra~unava krivu vre-
menskih serija na osnovu vrednosti t i t – 1. Kao {to se
vidi na tabeli 2, lai~ki metod 1 predstavlja u stvari ve-
oma puozdanu prognozu koja u velikoj meri uti~e na
na~in na koji se stvara zbir CPIS. Prednost na{eg me-
toda jeste u tome da se (putem izbora praga CF1 i
CF2) mo`e podesiti vrednost α, a ona }e tako|e odre-
diti vrednost β (i obrnuto). [ta vi{e, ovaj metod poka-
zuje da je prilago|avanje α gre{aka mogu}e a da isto-
vremeno imamo zna~ajnu stabilnu β gre{ku. Stoga se
mo`e istra`ivati konkretna razmena izme|u ova dva
tipa gre{ke.
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7. Zaklju~ak

Test koji smo primenili u ovom radu mo`e se smatra-
ti novim pristupom u obradi i predvi|anju podataka u
medicini. Ipak, ovo istra`ivanje predstavlja samo prvi
poku{aj da se pneumonija analizira primenom HMM
i on ima neka ograni~enja. Izra~unavanja smo vr{ili na
skupu podataka prikupljenih u periodu od dve godine,
na samo 79 (slu~ajevi pneumonije) i 285 (slu~ajevi bez
pneumonije) vremenskih serija tako da bi ih trebalo
uporediti i sa podacima za druge godine da bi se pro-
cenio kvalitet. Pored toga, podaci su uzeti iz jednog
ICU tako da nije jasno da li su rezultati posledica i ne-
kog lokalnog uticaja i da li neka druga ICU mo`da
imaju druga~ije rezultate. Da bismo predvideli VAP
koncentrisali smo se na obradu vremenskih serija slu-
~ajeva pneumonije. Prema modelu klasifikacije, u
ovom trenutku nismo i{li dalje i obra|ivali nizove
ozna~ene kao „LR“. Da bi se uspostavio holisti~ki si-
stem potrebno je dalje raditi u ovoj oblasti. Pored to-
ga, mo`da }e biti potrebno i da proverimo i istra`imo
implikacije koje su dovele do strukture HMM (broj
stanja itd.). Ciljna funkcija koju smo primenili da bi-
smo dobili optimalni rezultat mo`e se pro{iriti kako bi
obuhvatila i ekonomska pitanja kao {to su konkretni
tro{kovi le~enja. Druga korist od ovog istra`ivanja je-
ste {to je potvrdilo znanja koja smo imali o pneumo-
niji. Prema na{im rezultatima, potvr|ena je pretpo-
stavka da je za pneumoniju karakteristi~an kratak pe-
riod inkubacije. S druge strane, ovi rezultati imaju ne-
ke slabe strane. Ako posmatramo okvir CPIS od jed-
nog dana, na{a predvi|anja }e biti usko ograni~ena na
ovaj kontekst. Dobro bi do{lo da se posmatra {iri vre-
menski okvir. Isto tako, sistem se zasniva na veoma

razra|enoj pred-obradi podataka iz dvogodi{njeg pe-
rioda. Na`alost, ovi podaci su jo{ uvek u velikoj meri
nedovoljni zbog problema koje smo naveli u poglavlju
2. Stoga jedan integrisani sistem za rano otkrivanje
mora da se zasniva na holisti~kom, a priori uklapanju
u infrastrukturu podataka kojima bolnica raspola`e u
realnom vremenu. Ako ve} nije realizovana, pred-
upotrebna faza }e zahtevati mnogo resursa. Instalira-
nje ovakvog sistema i dugo traje i skupo je, ali se zato
mo`e koristiti na vi{e na~ina i u razli~itim situacijama.
Ukoliko takvi sistemi postoje, sama prognoza pneu-
monije zahteva veoma malo resursa u svakodnevnom
funkcionisanju. Ona se mo`e i treba da se uklju~i u pa-
cijentov „karton“ u kome se nalazi pregled istorije bo-
lesti pacijenta i koji predstavlja koristan instrument za
ordiniraju}e lekare. O~igledno je da se sitem pro{irio
na nekoliko mesta. Sistem se mo`e proceniti i na pri-
meru drugih oboljenja koja imaju du`i period inkuba-
cije. Na nivou klasifikacije mogu se primeniti i drugi
metodi, na primer, Bayesove mre`e. Po{to su se drugi
koncepti predispozicije pokazali kao veoma mo}ni
(Oroszci, 2008), trebalo bi ispitati i druge a priori me-
tode, na primer, SEM. U okviru strukture slaganja u
na{em sistemu ovo se mo`e posti}i bez problema.

Da zaklju~imo, pokazali smo da su metodi za izdvaja-
nje podataka veoma uspe{ni i omogu}avaju da se
mnogo sazna iz uskladi{tenih medicinskih podataka.
Svakako da se potpuno automatizovano re{enje „kao
iz kutije“ ne mo`e dobiti. Ipak, sistem pokazuje kako
primena slaganjem u razli~itim metodima mo`e da po-
spe{i otkrivanje potencijalnih oboljenja skrivenih u
podacima u datotekama. 

Model klasifikacije 
Radni model  Slu~ajevi 

pneumonije (N=79) 
Slu~ajevi bez 
pneumonije  
(N=285) 

Standardni  Baum-
Welch radni tip 

 82% 69,8% 

Pobolj{ani radni tip 
(Genetski algoritam) 

 83% 73,5% 

    
Ukupni rezultati 
Metod  Ta~no predvi|en 

dan reakcije 
Kategorija gre{ke 2: 
prerano predvi|en 
dan reakcije 

Kategorija gre{ke 3: 
pogre{no predvi|en 
dan reakcije 

κ postavka vrednosti 1 41,6% 6,9% 6,5% 
κ postavka vrednosti 2 63,8% 11,6% 9,3% 
κ postavka vrednosti 3 43,2% 20,1% 6,5% 
Trivijalni metod 1 
(y5 t → y6 t + 1) 

44,3% 21.7% 13,8% 

Trivijalni metod 2 
(kriva) 

31,6% 15.2% 10,4% 

Tabela 2: Eksperimentalni rezultati
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1. Uvod 

Dana{nji procesi nau~no-istra`iva~kog rada zahtevaju
najsavremeniju ra~unarsku opremu kako bi se uspe-
{no obavile aktivnosti u kojima se vr{i obrada velikog
broja podataka i aktivnosti intenzivnih izra~unavanja
i ostvarila jednostavna i brza komunikacija izme|u is-
tra`iva~a. Nemogu}nost pristupa skupoj ra~unarskoj
infrastrukturi i softverskim alatima dr`i veliki broj is-
tra`iva~a na margini me|unarodnih nau~nih aktivno-
sti. Razvojem IT opreme i softverskih alata taj digital-
ni jaz se svakodnevno produbljuje i javlja se u mno-
gim oblastima nauke Ê1Ë.

Sistemi elektronskog obrazovanja visoko{kolskih
ustanova se sa porastom broja korisnika i njihovim
potrebama za novim uslugama i obrazovnim sadr`aji-
ma suo~avaju sa problemima skalabilnosti, pouzdano-
sti i optimizacije izdvojenih resursa, zahtevima dina-
mi~ke konkurentnosti, brzim rastom potreba za resur-
sima skladi{tenja  i sa kontrolom tro{kova ovakvih si-
stema. Sve ovo dovodi do toga da su zahtevi za projek-
tovanje i implementaciju arhitekture sistema za elek-
tronsko obrazovanje sve kompleksniji Ê2ËÊ3Ë. 

U ovom radu se razmatra mogu}i pristup za obezbe|i-
vanje pouzdanog i skalabilog ra~unarskog okru`enja
za nau~no-istra`iva~ke i obrazovne procese u visokom
obrazovanju uvo|enjem koncepta Cloud Computing-
a (u daljem tekstu CC) kao tehnolo{ke platforme.
Osnovni cilj rada je da se razvije efikasno i isplativo
re{enje, kori{}enjem postoje}ih resursa. 

2. Teorijske osnove

Koncept CC je potpuno novi poslovni model i tehno-
lo{ka platforma koja je nastala kao rezultat evolucije i
konvergencije mnogih naizgled nezavisnih ra~unarskih

trendova (Utility Computing, Commodatization, SaaS,
PaaS, IaaS, XaaS, Distributed computing, Internet
Delivery, Web 2.0, Virtualization, IT Outsourcing,
Grid Computing SOA, Storage, Data Center Automa-
tion). CC je definisan kao model koji omogu}uje mre-
`ni pristup, konfigurabilnim ra~unarskim resursima na
zahtev (npr. mre`e, servere, skladi{tenje, aplikacije) iz
dostupnih deljenih resursa, koji se mogu brzo obezbe-
diti i uni{titi sa minimalnim upravljanjem ili interakci-
jom servis provajdera Ê4Ë. CC u su{tini predstavlja stil
kori{}enja ra~unara u kojem se dinami~ki, i virtuelizo-
vani, resursi nude putem Interneta kao usluge.

Jedna od najbitnijih odlika koncepta CC-a je skalabil-
nost a klju~na tehnologija koja je omogu}ava je virtu-
elizacija Ê2Ë. Virtuelizacija razdvaja fizi~ku IT infra-
strukturu od servisa i aplikacija koje se na njoj nalaze,
omogu}avaju}i na taj na~in ve}u efikasnost i fleksibil-
nost. ^injenica da su hardverski kapaciteti velikog
broja servera vrlo malo iskori{}eni predstavlja osnovu
za implementaciju virtuelizacije. Virtualizacija omo-
gu}ava istovremeno pokretanje vi{e razli~itih opera-
tivnih sistema na istom serveru, {to dovodi do pove}a-
nja iskori{}enosti postoje}eg hardvera i smanjuje po-
trebu za novim fizi~kim serverima. Primena virtualiza-
cije doprinosi smanjenju  tro{kova –  za manji broj  fi-
zi~kih servera potrebno je manje prostora, manji su
tro{kovi elektri~ne energije i tro{kovi klimatizacije
serverskih prostorija. Pokretanje virtuelnih servera na
manjem broju fizi~kih servera dovodi do pojave vi{ka
servera koji se mogu isklju~iti i na taj na~in ostvariti
direktne u{tede. Na ovaj na~in isklju~eni fizi~ki serve-
ri mogu se upotrebiti i uklju~ivati u  sistem u periodi-
oma kada postoji pove}ana potra`nja za nekim servi-
som i kada je potreban svaki mogu}i resurs da bi taj
servis bio isporu~en klijentima Ê1ËÊ5Ë.
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U ovom radu bi}e predstavljen model IT infrastrukture sistema za nau~no-istra`iva~ki rad i elektronsko
obrazovanje u visoko{kolskoj ustanovi baziran na konceptu cloud computing-a. Cloud computing predstavlja
oblast ra~unarstva u kojoj se skalabilni informati~ki kapaciteti obezbe|uju isporukom usluga putem Interneta.
U teorijskom delu predlo`en je model IT infrastrukture koji je, pored mogu}nosti kontrole i bezbednosti
podataka, potpuno skalabilan u odnosu na nove zahteve obrazovnih i nau~no-istra`iva~kih aktivnosti. Model u
potpunosti podr`ava nove standarde u ekonomiji ra~unskih centara, “Green IT”, tako {to optimizuje operativne
tro{kove korisnika za elektri~nu energiju, klimatizaciju i prostor. U prakti~nom delu rada opisan je deo sistema
za elektronsko obrazovanje Fakulteta organizacionih nauka, studiranje na daljinu, koji je implementiran
primenom tehnologije virtuelizacije. Ovo re{enje se zasniva na predlo`enom modelu IT infrastrukture sistema za
nau~no-istra`iva~ki rad i elektronsko obrazovanje. 
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U zavisnosti od toga koje se tehnologije dopremaju
do korisnika CC usluge se mogu svrstati u tri osnovne
kategorije, kao {to je prikazano na slici 1.:

a) Usluge infrastrukture (IaaS - Infrastructure as a
service) IaaS uklju~uje pru`anje standardizova-
nih usluga infrastrukture putem mre`e kao {to su
serveri, sistemi za skladi{tenje podataka, ruteri,

b) Usluge platforme (PaaS - Platform as a service)
PaaS predstavlja integralnu ra~unarsku platfor-
mu sastavljenu od operativog sistema,
middleware-a i skupa aplikativinih re{enja,

c) Usluge software-a (SaaS - Software as a service) 
SaaS je realizacija kompletnog aplikativnog re-
{enja koje se koristi kao usluga na zahtev kori-
snika.

Slika 1. Kategorije CC

CC je samo poslednji korak u procesu virtuelizacije
ra~unskih centara i konsolidacije servera, procesa
skladi{tenja podataka i mre`nih ure|aja kako bi se iz-
me|u ostalog uklonio vi{ak opreme i smanjio prostor
koji ona zauzima. U literaturi se tehnologije vezane za
migraciju ra~unskog centara u CC okru`enje, pored
tehnologija vezanih za kolaboraciju, navode kao teh-
nologije koje }e omogu}iti kontinuirani napredak na
podru~ju informacionih tehnologija, bez obzira na
ekonomske okolnosti Ê11Ë. 

Modeli uvo|enja i primene CC-a, slika 2., su:
•  Javni (Public) CC – javno dostupni servisi, pred-

stavlja u stvari outsourcing koncept, odnosno ide-
ju da organizacije (ustanove, kompanije, …) sa-
mo zakupljuju cloud usluge od provajdera i ne
bave se administriranjem i odr`avanjem. Na taj

na~in isti CC koristi vi{e organizacija i zbog toga
se naziva javni,

•  Privatni (Private) CC (interni cloud ili cloud kom-
panije) – interni servisi koji koriste prednosti CC
tehnologija, u kome su same vlasnice sopstvenog
privatnog CC i same ga administriraju, odr`avaju
i koriste,

•  Hibridni (Hybrid) CC – kombinacija javnog i pri-
vatnog clouda. Za odre|ene servise se koristi out-
sorcing koriste}i public cloud, a neki servisi su i
dalje u domenu interne kontrole,

•  Zajedni~ki  (Community) CC – servisi su kontroli-
sani i koriste se od strane grupe organizacija koji
dele zajedni~ka interesovanja. ^lanovi zajednice
dele pristup podacima  i aplikacijama u cloud-u.

Slika 2. Modeli uvo|enja i primene CC

3. Cloud computing u nauci i visokom 
obrazovanju

Elektronsko obrazovanje je kompleksan sistem koji
uklju~uje u~enje na daljinu, predavanje na daljinu,
nastavne materijale u raznim elektronskim formama,
individualni i grupni proces u~enja, tutorski i interak-
tivni rad.

Gotovo svaka visoko{kolska ustanova poseduje svoj
ra~unski centar koji je projektovan i izgra|en poseb-
no za sopstvenu upotrebu i ~iji kapaciteti vremenom
postaju neadekvatni da odgovore zahtevima nau~no-
istra`iva~kih i obrazovnih aktivnosti, a u isto vreme su
skupi za odr`avanje. U svakom semestru, laboratorij-
ske ve`be i prakti~ni projekti studenata zahtevaju har-
dver sa specifi~nim softverskih zahtevima i velikim
brojem ra~unara, uglavnom sa najsavremenijim har-
dverom. Klju~no pitanje je kako obezbediti skalabil-



nost i pouzdanost hardvera i softverskih aplikacija
ovakvih informacionih sistema neophodnih za nastav-
no-istra`iva~ke i obrazovne procese. Problem poseb-
no postaje izra`en kada ovakvom sistemu elektron-
skog obrazovanja pristupa sve ve}i broj studenata i
nastavnika Ê6ËÊ7Ë. 

Najbolji odgovor koji informacione tehnologije mogu
da pru`e korisnicima visoko{kolskih ustanova i njiho-
vim ra~unskim centarima je razvijanje modela IT in-
frastrukture zasnovane na konceptu CC-a. Koncept
CC-a i njegove karakteristike mogu pomo}i visoko-
{kolskoj ustanovi da se pobolj{a produktivnost i olak-
{a upravljanje razli~itim hardverskim i softverskim re-
sursima, potrebnim za nesmetano odvijanje elekton-
skog obrazovanja, nau~no istra`iva~kih aktivnosti i
studentskih projekata Ê8Ë. 

Istovremeno, uvo|enje studiranja na daljinu i na~in fi-
nansiranja visoko{kolskih ustanova, dove{}e u relativ-
no kratkom roku do pozicioniranja visoko{kolskih
ustanova kao tr`i{nih subjekata. U takvoj situaciji, us-
postaljanje modela IT infrastrukture koji }e omogu}i-
ti obrazovne i nau~no-istra`iva~ke aktivnosti uz kori-
{}enje prednosti CC-a }e postati interesantna orjenta-
cija svake ustanove koja `eli da ostvari konkurentsku
prednost na tr`i{tu obrazovnih ustanova. 

Kori{}enje CC-a, za razliku od hostinga i upravljanja
resursima na lokalnom nivou, kao {to su fakultetske ili
univerzitske ra~unarske mre`e, ima mnoge prednosti
za obrazovne institucije. CC u visokom obrazovanju
mo`e da obezbedi direktan pristup {irokom spektru
razli~itih obrazovnih resursa, istra`iva~kim aplikacija-

ma i alatima. U oktobru 2007 IBM i Google udru`ili su
se da pomognu studentima da savladaju ve{tine po-
trebne za razvoj Cloud aplikacija. Godine 2009 IBM
je pokrenuo IBM Cloud Academy, globalni forum za
nastavnike, istra`iva~e i osoblje iz informacionih teh-
nologija obrazovanih ustanova da nastave istra`iva~ki
rad i razvoj CC-a. IBM i Google su obezbedili veliki
klaster od vi{e stotina servera za ovaj program, a pla-
nirano je da tokom vremena klaster raste do nekoliko
hiljada servera.

Ve}ina visoko{kolskih ustanova suo~ava se sa proble-
mom potro{nje zna~ajne koli~ine sredstava, na godi-
{njem nivou, za odr`avanje i inoviranje ra~unarske i
softverske infrastrukture. Primenom koncepta CC-a
ovi tro{kovi bili bi svedeni na minimum. Realizacija
ra~unskog centra visoko{kolske ustanove primenom
koncepta internog CC-a omogu}ila bi svim studenti-
ma i profesorima u visoko{kolskoj ustanovi da imaju
sopstvene podatke i aplikacije na na~in koji je znatno
ekonomi~niji, bezbedniji i jednostavniji za upravlja-
nje u odnosu na klasi~an pristup u kori{}enju ra~u-
narskih resursa. Privatni CC nudi mogu}nost kontro-
le i bezbednosti podataka, sa fleksibilno{}u koju zah-
tevaju stalne izmene u dana{njem obrazovanju, uz ni-
ske tro{kove odr`avanja. Za svakog korisnika visoko-
{kolske ustanove ovim putem bi se obezbedio sop-
stveni virtuelni ra~unar koji je jeftiniji od standard-
nog ra~unara, pri ~emu je funkcionalnost i udobnost
virtuelnog i fizi~kog ra~unara identi~na. Studenti }e
svojim virtuelnim ra~unarima mo}i da pristupe i iz vi-
soko{kolske ustanove i od ku}e, ~ak i putem mobilnih
ure|aja. Logi~ka struktura modela privatnog CC pri-
kazana je na slici 3. 
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Slika 3. Logi~ka struktura VCL
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Kori{}enjem ovog sistema mogu}e je napraviti virtu-
elne u~ionice sa studentima koji sede za ra~unarima ili
u svojim visoko{kolskim ustanovama ili kod ku}e, a
da pri tome imaju najkvalitetnije predava~e i da kori-
ste najsavremeniji hardver i softver. Ovakav model si-
stema za elektonsko obrazovanje }e studentima omo-
gu}iti rad na najrazli~itijim projektima kojim }e njiho-
vi nastavnici mo}i jednostavno da upravljaju i da svi-
ma postavljaju zadatke iz istog izvora. Time bi se do-
bila i mogu}nost saradnje izme|u razli~itih visoko-
{kolskih ustanova {irom zemlje u nastavno-istra`iva~-
kim i obrazovnim aktivnostima u cilju razmene znanja
i informacija, ~ime bi se oblikovao jedinstveni evrop-
ski visoko{kolski prostor i time doprinelo ostvarenju
ciljeva bolonjske reforme.  Ê2ËÊ15Ë

4. Model IT infrastrukture visoko{kolske 
ustanove

Primenom koncepta virtuelizacije na FON se organi-
zuje nastava na osnovnim akademskim studijama u
re`imu studije na daljinu. Sistem za studiranje na da-
ljinu je realizovan primenom softverskog re{enja Mo-
odle LMS. Moodle (Modular Object-Oriented
Dynamic Learning Environment) je open-source si-
stem za upravljanje procesom u~enja. Koriste ga uni-
verziteti, {kole i individualni instruktori, radi unapre-
|ivanja nastave. Prema istra`ivanjima Moodle je je-
dan od LMS sa najvi{e funkcionalnosti i servisa.
Ê9ËÊ14Ë

Postoje}i sistem, prikazan na slici 4.,  uspe{no funkci-
oni{e ve} godinu dana i trenutno ga koriste studenti
prve godine osnovnih studija, nastavnici i saradnici
FON-a. Infrastrukturu za realizaciju sistema obrazo-
vanja na daljinu ~ini jedan ra~unar - server na kom je
instaliran operativni sistem Fedora sa Linux kernel
modulom KVM (Kernel Virtual Machine) koji omo-
gu}uje kreiranje virtuenih servera. Pomo}u KVM-a
kreirana su tri virtelna servera: 

•  database server na kojem je instaliran
PostgreSQL, 

•  web server na kojem je instaliran Apache sa
PHP-om i Moodle LMS,

•  servera za web konferencije na kojem je instali-
ran OpenMeetings 

Server raspola`e: dovoljno sna`nim procesorom, veli-
kom koli~inom memorije i prostora za skladi{tenje. U
sistemu se nalazi i network storage koji slu`i za preba-
civanje digitalnih materijala za predavanja kao i za ~u-
vanje sigurnosnih kopija baze i samog Moodle koda.
Predstavljeni implementirani model elektronskog
obrazovanja na FON-u zasnovano je na virtuelizaciji
servera Ê10ËÊ12Ë. Na taj na~in je izvr{ena konsolidacija
servera i izbegnuta paradigma “jedna aplikacija jedan
server”. Me|utim i pored organizovanja baze podata-
ka za skladi{tenje svih opcija i informacija u vezi ova-
ko postavljenog sistema, upravljanje i fino pode{ava-
nje virtuelne infrastukture predstavlja problem. Po-
stalo je jasno da je neophodno u ovakav sistem imple-
mentirati sloj za upravljanje virtuelnim ma{inama,
kao {to je prikazano na slici 5., kako bi se olak{alo po-
stizanje skalabilnosti i pouzdanosti sistema Ê5Ë. 

Slika 4. 
Postoje}i model IT
infrastrukture 

studija na daljinu

Slika 5. 
Sloj upravljanja 

virtuelnom infrastrukturom



Predlo`eni model, prikazan na slici 6., ~ini: frontend
server i jedan ili vi{e nod servera koji mogu biti u kla-
steru. Front-end server slu`i za upravljanje nodovima
tj. virtuelnim ma{inama. Korisnik pristupa front-end
ra~unaru i njegov zahtev cloud controller automatski
prosle|uje jednom od nodova, koji izvr{ava sve akci-
je. Me|utim, ukoliko dolazi do zahteva za promenom
u bazi podataka promenu izvr{ava storage controller
na front-end ra~unaru. Model treba da podr`i transfer
virtualne ma{ine sa jednog fizi~kog noda na drugi bez
ikakvog prekida u radu servisa ili downtimea virtual-
ne ma{ine, ~ime bi se re{io dobar deo dosada{njih pro-
blema u upravljanju serverskim okru`enjem. Predlo-
`enim modelom postigla bi se bolja agilnost IT siste-
ma, budu}i da je mogu}e premestiti virtualnu ma{inu
na neki drugi fizi~ki nod i tako dobiti na performansa-
ma i odzivu operativnog sistema i aplikacija, a sve to
bez ikakvog negativnog uticaja na korisnike koji su u
tom trenutku povezani na tu virtualnu ma{inu Ê13Ë. 

Slika 6. Predlo`eni model IT infrastrukture studija 
na daljinu

Klju~na prednost opisanog modela je {to zahvaljuju}i
frontend serveru tj. sloju za upravljanje virtuelnim
ma{inama  omogu}ena efikasna upotreba i upravlja-
nje virtualnom infrastrukturom. Prikazani model nudi
sveobuhvatano upravljanje virtuelnim ma{inama u
clodu uzimaju}i u obzir obezbe|ivanje virtuelne infra-
strukture kao celine. 

4. Zaklju~ak

U ovom radu razmatrane su nove mogu}nosti i re{e-
nja u oblasti CC vezana za nau~no-istra`iva~ke i obra-
zovne aktivnosti u visoko{kolskim ustanovama. Kori-

{}enjem postoje}e infrastrukture na FON-u realizo-
van je CC kao infrastruktura za studiranje na daljinu
bez dodatnih ulaganja. Predstavljen je model IT infra-
strukture za koji se o~ekuje da u budu}nosti  postane
dominantan vid povezivanja resursa obrazovnih i na-
u~no-istra`iva~kih institucija. Namera rada je da uka-
`e na o~ite prednosti koje CC nosi sa sobom ali i na
zamke koje se na tom putu pojavljuju. Predstavljeni
su i realizovani koraci koji su neophodni za funkcioni-
sanje takvog modela koji u potpunosti podr`ava nove
standarde u ekonomiji ra~unskih centara i kojim se
posti`e skalabilnost i pove}ava pouzdanost IT sistema.
U daljem radu potrebno je izvr{ititi implementaciju
predlo`enog modela i  osigurati mehanizme koji }e
osigurati poverenje u CC arhitekturu. Budu}i pravci
razvoja podrazumevaju pokretanje me|uinstitucio-
nalne inicijative  za izgradnju prototipa infrastrukture
CC koja se mo`e deliti i organizovati u obrazovne i
nau~no-istra`iva~ke svrhe.
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1. Uvod

Poslednja decenija pro{loga i prve godine ovog veka
proti~u u znaku transformacije netr`i{nih privreda sve-
ta u tr`i{ne uslove privre|ivanja. Ovaj proces zahvatio
je i zahvata i razvijene i manje razvijene zemlje i sve
oblasti privrednog i dru{tvenog `ivota. Shodno tome,
transformacija je neminovnost i u bankarstvu. Proces
transformacije nije zaobi{ao ni na{u zemlju.Tempo
transformacije zavisi od nivoa razvijenosti same ze-
mlje i de{avanja u svetskoj ekonomiji i politici.

Nespremnost u~esnika, na svetskim finansijskim tr`i-
{tima, na neo~ekivane gubitke u prethodnom veku,
uticala da se mnogo sistemati~nije i ozbiljnije pristupi
upravljanju rizikom u finansijskom poslovanju. Insti-
tucionalizovano se pri{lo re{avanju problema, i najvi{e
se oti{lo u razvoju upravljanja rizikom u bankarstvu,
gde je Bazelski komitet formulisao op{te standarde i
smernice supervizije, i predla`e primere najbolje ban-
karske prakse u o~ekivanju da }e zakonodavni organi
u pojedina~nim zemljama preuzeti mere za njihovu
implementaciju tako da najbolje odgovaraju specifi~-
nostima domicilnog sistema. Na ovaj na~in, Komitet
podsti~e da sve zemlje ~lanice po{tuju op{te principe i
standarde poslovanja bez direktnog poku{aja harmo-
nizacije tehnika koje koriste nadzorni organi. Tek na-
kon usvajanja u nacionalnim zakonodavstvima, prepo-
ruke Bazelskog komiteta postaju obavezuju}e i pravo-
sna`ne za zemlje koje su odlu~ile da ih implementiraju.

Odluke koje donosi Komitet predstavljaju obaveziva-
nje i mnogih drugih dr`ava van okvira zemalja G-10, s
obzirom da se u njemu nalaze i predstavnici drugih dr-
`ava. Ove odluke se odnose na razli~ite finansijske
oblasti, s tim {to se jedna od najva`nijih oblasti odno-
si na usagla{avanje razlika koje postoje u me|unarod-
nim okvirima supervizije s ciljem da se ostvari prime-
na dva osnovna principa: da ni jedna me|unarodno
aktivna banka ne mo`e da izbegne superviziju i da pro-
ces nadzora bude adekvatan.

1988. godine Komitet je odlu~io da uvede sistem za
merenje adekvatnosti kapitala, popularan kao Bazel-
ski sporazum I. Na osnovu iscrpne saradnje sa banka-
ma i drugim finansijskim institucijama, 26. juna 2004.
godine Komitet je objavio novi sporazum o kapitalu,
poznat kao Bazel II. Revidiran sporazum o kapitalu,
op{te prihva}en i poznat kao Bazel II, je zvani~no
usvojen 26. juna 2004. godine od strane ~lanova Komi-
teta. Cilj je bio da se Bazel II prihvati u nacionalnim
zakonodavstvima do kraja 2006. godine, do kada se
planira i paralelna primena postoje}eg i novog spora-
zuma o kapitalu. Tako|e, je plan je bio da se od kraja
2007. godine implementiraju najnapredniji pristupi za
merenje potrebnog nivoa kapitala.  Ovaj dokument
predstavlja novi set standarda za utvr|ivanje minimal-
ne kapitalne adekvatnosti za banke. Odr`avanje ade-
kvatnog nivoa kapitala promovi{e op{tu sigurnost u
bankarski sistem.
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Proces transformacije, je zahvatio i zahvata i razvijene i manje razvijene zemlje i sve oblasti privrednog i
dru{tvenog `ivota. Shodno tome, transformacija je neminovnost i u bankarstvu, koja nije zaobi{ala ni na{u
zemlju.Tempo transformacije zavisi od nivoa razvijenosti same zemlje i de{avanja u svetskoj ekonomiji i politi-
ci. De{avanja na svetskom finansijskom tr`i{tu u protekloj deceniji, usmerena na uve}anje profita po svaku cenu
(bez analize i uva`avanja prisutnih rizika), uzrokovali su svetsku ekonomsku krizu krajem 2007. godine. [to im-
plicitno ote`ava proces transformacije bankarskog sektora u Srbiji, obzirom da isti zavisi od kreditne i razvojne
sposobnosti svojih klijenata i dru{tveno-politi~kih prilika u zemlji. Doma}e banke su organizovane na savremen
na~in, ure|en po ugledu na EU i pravila Bazelskog sporazuma, i raspola`u elektronskom opremom i uglavnom
profesionalnim kadrom. Ja~anje konkurencije na doma}em tr`i{tu }e razlike izme|u banaka (kao {to su: visoke
strukturne neravnote`e u pogledu finansijske snage i rezultata poslovanja, op{ti nivo efikasnosti poslovanja je na
niskom nivou) u~initi jo{ vidljivijim, {to pro{iruje prostor za ukupnjavanje doma}ih banaka kroz proces spajan-
ja, pripajanja i privatizacije, kao vidova br`eg kapitalnog ja~anja, koji nose i druge prednosti organizacione i
tehni~ko-tehnolo{ke prirode, a olak{avaju put do ekonomi~nijeg poslovanja i efikasnije upotrebe sredstava.
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Bazel II predstavlja nadogradnju na sporazum iz 1988.
godine u toliko {to preuzima osnovu infrastrukturu za
izra~unavanje nivoa potrebnog kapitala, ali tako {to
pove}ava osetljivost na rizike kojima je banka izlo`e-
na. Ovo se prvenstveno posti`e kroz bli`e usagla{ava-
nje kapitalnih zahteva sa rizikom od gubitaka po poje-
dina~nom plasmanu i kroz uvo|enje novog zahteva za
izdvajanjem kapitala za izlo`enost riziku koji je prou-
zrokovan nedostacima u svakodnevnim operacijama
banke (operativni rizik). Pored ovoga, osnovna novina
Bazela II odnosi se na uvo|enje novih aktivnosti koje
se nadovezuju na zahtev za minimalnim nivoom kapi-
tala a to su: funkcija nadzora (supervizije) i tr`i{ne di-
scipline, kojima se podsti~e unapre|enje upravljanja
rizikom. 

Mo`emo zaklju~iti da je osnovni razlog za uvo|enje
novog sporazuma o kapitalu u potrebi za ve}om flek-
sibilno{}u i osetljivo{}u na rizik. Novi Bazelski spora-
zum obuhvata tri me|usobno povezana stuba, koji za-
jedno treba da doprinesu pove}anju sveop{te stabil-
nosti i sigurnosti finansijskih sistema. Pri tome prvi
stub ima zadatak da zna~ajno pobolj{a metodologiju
za utvr|ivanje minimalne adekvatnosti kapitala, dok
drugi i tre}i stub predstavljaju inovacije u procesu su-
pervizije rada banaka. 

Prvi stub: Zahtev za minimalnim iznosom kapitala,
koji uklju~uje kreditni, tr`i{ni i operativni rizik. Prvi
stub novog Bazelskog sporazuma defini{e na~ine za
utvr|ivanje minimalnog iznosa kapitala tako {to sva-
koj pojedina~noj banci daje mogu}nost da taj iznos
prilagodi stvarnom nivou rizika od ekonomskih gubi-
taka kojem je banka izlo`ena. Koeficijent adekvatno-
sti kapitala ne sme biti manji od 8%. Drugi stub: Pro-
ces supervizijskog pregleda, koji postavlja okvire za
nadzornu funkciju bankarskog sistema. Prema novom
Bazelskom sporazumu proces nadzora ili supervizij-
skog pregleda zasniva se na seriji smernica koje uka-
zuju na neophodnost da banke procenjuju svoju ade-
kvatnost kapitala u odnosu na sveukupne rizike koji-
ma su izlo`ene, kao i na potrebu da nadzorni organi
vr{e pregled tih procesa i sprovode odre|ene mere
kao odgovor na adekvatnost metoda procene. To zna-
~i da proces supervizijskog pregleda nije usmeren sa-
mo na obezbe|ivanje adekvatnosti kapitala kojom se
osigurava preuzimanje rizika od strane banke, ve} i na
motivisanje banaka da razvijaju i koriste savr{enije
tehnike u procesu upravljanja rizikom banke. Tre}i
stub: Tr`i{na disciplina, koja predstavlja okvir za jav-
no publikovanje poslovnih podataka banaka. 

U principu, podaci koje }e banka da obelodani treba-
lo bi da budu konzistentni sa na~inom na koji menad`-

ment banke procenjuje i upravlja svojim rizikom.
Obelodanjivanje odre|enog seta poslovnih podataka
trebalo bi da obezbedi efikasnije informisanje javno-
sti o vrstama i obimu rizika kojima je banka izlo`ena,
i omogu}i usagla{enu i jasnu osnovu za upore|ivanje,
koja }e rezultirati u naprednijem sistemu upravljanja
rizikom i ve}oj sigurnosti na finansijskom tr`i{tu. 

Paralelno u EU teku aktivnosti na ~vr{}oj implemen-
taciji Bazela II i zaokru`ivanja jedinstvenog tr`i{ta fi-
nansijskih usluga (klju~ni faktor u razvoju i moderni-
zaciji celokupnog finansijskog sitema i privrede EU
kao celine) prvenstveno putem unifikacije pravnih
pravila. Zajedni~ko tr`i{te EU te`i afirmisanju i dovr-
{enju ~etiri velike slobode: sloboda kretanja lica, roba,
usluga i kapitala. ^etvrta sloboda je u najmanjoj me-
ri zaokru`ena te je poslednjih godina bila u fokusu
evropskih institucija. Integracija finansijskih tr`i{ta je
klju~ni faktor u razvoju i modernizaciji celokupnog fi-
nansijskog sitema i privrede kao celine.Uva`avaju}i
~injenicu da sektor finansijskih usluga posluje novcem
svojih klijenata, a ne sopstvenim prvo se krenulo sa
regulisanjem poslovanja banaka, a potom drugih fi-
nansijskih institucija.1 Bitno je naglasiti da jo{ uvek ni-
je postignut dovoljan sistem unifikacije i integracije
evropskih finansijskih tr`i{ta. ^lanice EU bi trebalo
da do kraja novembra 2010. godine stvore jedinstveno
platno podru~je (Single Payment Area). Trenutno ~la-
nice EU rade na harmonizaciji propisa vezanih za kre-
tanje kapitala, odgovaraju}e finansijske strukture, po-
reski tretman, politiku konkurencije, politiku za{tite
potro{a~a, i u oblasti pla}anja (kliring i saldiranje).
^lanice EU su donele 42 zakonodavne mere i razli~i-
te razli~ite direktive. Najzan~ajnija je MiFID direkti-
va (Markets in Financial Instrumenst Directive) ko-
jom se menja postoje}a Investment Services Directive
i omogu}ava firmama koje su registrovane u jednoj
dr`avi ~lanici da nesmetano obavljaju delatnost u ce-
loj EU – tzv. single passport. EU utvr|uje samo mini-
malni okvir oko koga postoji konsenzus, a na dr`ava-
ma ~lanicama je da svojim propisima podrobnije ure-
de datu oblast.

2. Bankarsko tr`i{te Republike Srbije

Prepoznatljivost razvoja  bankarskog tr`i{ta u Srbiji u
prethodnom periodu, jeste zavisnost i uslovljenost
dru{tveno-politi~kom situacijom i ekonomskim pro-
menama u zemlji. Tako|e, jedinstvena karakteristika
za celokupan period razvoja bankarskog tr`i{ta u ze-

1 Direktive, kao naja`niji dokumenti EU, pri harmonizaciji zako-
nodavstava, su bazirane na Bazelu II. 



mlji, jeste, da su banke i kredit opstale kao nezamen-
ljiv subjekat finansijskog i privrednog  sistema.

Period tranzicije u Republici Srbiji po~inje 1992. godi-
ne, ali se najzna~ajnije promene de{avaju posle poli-
ti~kih promena 2000. godine, kada se stvaraju uslovi
za dolazak stranih investitora. Po~inje tranzicioni pe-
riod u razvoju dr`ave, koji podrazumeva razli~ite tur-
bulencije. Najbr`i rast do`ivljava bankarski sektor.
Zakonska regulativa ide u pravcu podr{ke razvoja do-
ma}eg bankarstva i prilago|avanja savremenim tren-
dovima.  

Transformacija je permanentan proces koji ima za cilj
da prevede privredne subjekte iz sistema dr`avno-
planske regulative u sistem tr`i{nog, odnosno korpo-
rativnog upravljanja i poslovanja.2 U su{tini transfor-
macije su promene u na~inu razmi{ljanja, poslovnog
pona{anja, odlu~ivanja i delovanja svih subjekata pri-
vrednog i dru{tvenog `ivota. Transformacija banaka,
podrazumeva promene u svojinskim odnosima, na~i-
nu organizovanja, upravljanja, finansijama, ljudskim
resursima i pra}enju savremenih tehnologija. Sve te
promene imaju za cilj efikasnije poslovanje, stvaranje
kvalitetnog bankarskog proizvoda, zadovoljavanje
potreba, zahteva i `elja savremenih korisnika bankar-
skih usluga, podizanje nivoa usluge/proizvoda, a sa-
mim tim i ostvarivanje ve}eg profita.

Proces transformacije je kompletan i ima smisla ako
se sprovedu svi njeni delovi tj. vlasni~ka, upravlja~ka,
organizaciona, tehnolo{ka, finansijska i kadrovska
transformacija. Samo transformacija sprovedena u
svim svojim segmentima, doprine}e br`em razvoju tr-
`i{ne privrede i pove}ati nivo konkurencije. 

Kada se govori o transformaciji doma}eg  bankarskog
sistema podrazumeva se njegova sanacija, ulazak ino-
stranog kapitala i razvoj finansijskih tr`i{ta. To zna~i:
vo|enje restriktivne monetarne politike od strane
centralne banke, pove}anje stepena samostalnosti
centralne banke, uvo|enje ~vrstog bud`etskog ograni-
~enja u tro{enju dr`ave, sanacija bankarskog sistema i
privatizacija banaka, otvaranje za ulazak inostranih
banaka i drugih finansijskih institucija i uvo|enje ~vr-
stog bud`etskog ograni~enja kod kompanija.

Opredeljenost za tr`i{nu orijentisanost podrazumeva
pobolj{anje menad`ment funkcije na nivou banaka,
koja doprinosi adekvatnoj analizi kredita i rizika, uvo-
|enju kvalitetne interne kontrole, adekvatnom vo|e-
nju i pra}enju aktive i pasive banaka. Predmetni pro-
ces te~e paralelno sa procesom razvoja finansijskih tr-
`i{ta zemalja u tranziciji. 

Trenutno u Srbiji posluje 34 banke od ~ega je 20 ba-
naka u stranom vlasni{tvu odnosno u~estvuju sa 76%
u ukupnoj bilansnoj sumi odnosno sa 60% u ukupnom
kapitalu bankarskog sektora.3

Na doma}em bankarskom tr`i{tu je prisutan izuzetno
visok nivo konkurencije. Prvih pet banaka (u pogledu
bilansne sume i plasiranih kredita) poseduje 46% tr`i-
{nog u~e{}a (npr. u Hrvatskoj prve dve banke posedu-
ju toliki procenat u~e{}a), dok prvih dvanaest banaka
poseduje 69% tr`i{nog u~e{}a. Dve prvoplasirane
banke poseduju preko 10% tr`i{nog u~e{}a. 

Po~etkom 2000. godine u na{oj zemlji je poslovalo 108
banaka, {to govori da se broj banaka smanjuje i da }e
isti trend biti nastavljen u budu}nosti. S jedne strane,
dr`ava vr{i integraciju banaka koje su u dr`avnom vla-
sni{tvu (sa ciljem da stvori razvojnu banku), dok s
druge strane dolazi do preuzimanja banaka, u privat-
nom vlasni{tvu, kako na lokalnom tako i na regional-
nom nivou. Bitno je naglasiti da je ve}ina stranih ba-
naka dolaskom u Srbiju nagovestila da `eli da osvoji
minimum 10% tr`i{nog u~e{}e, {to se u trenutnim
okvirima za one koji su malo kasnije do{li mo`e ostva-
riti samo kupovinom druge doma}e banke, ali ne i or-
ganskim rastom. 

Bankarski sektor Srbije bele`i pozitivan finansijski re-
zultat do kraja 2008. godine (usporeni rast profita po-
~inje u poslednjem kvartalu 2008. godine obzirom na
to da se u Srbiji od oktobra meseca 2008. godine po~i-
nju prelivati i ose}ati efekti svetske ekonomske krize;
za prvih devet meseci 2009. godine 9 banaka je iskaza-
lo dobitak). Dobit bankarskog sektora je iznosila 34,9
milijardi dinara (8 banaka je poslovalo sa gubitkom). 

Doma}e banke su dobro kapitalizovane, {to je omo-
gu}ilo da se uz proaktivne mere NBS spremno do~e-
kaju prvi i drugi talas svetske ekonomske krize. Uku-
pan kapital bankarskog sektora na dan 31.12.2008. je
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2 U svetlu aktuelne svetske krize razvijene zemlje sveta, pre svega SAD i EU, kre}u u proces podr`avljenja banaka odnosno  prevode ban-
ke iz privatne svojine u dr`avno-plansku (o`ivljava se Marksov stav u „Kapitalu“ o putu u komunizam), kako bi spasili banke i sa~uvali po-
verenje klijenata u bankarski sistem prevashodno zbog gubljenja stroge podele na investiciono i komercijalno bankarstvo (prevashodno
rukovo|enje u poslu visokim prinosima bez sagledavanja efekata potencijalnih rizika).
S druge strane problemi sa kojima se susre}u banke u dr`avno-planskoj privredi jeste efikasnost upotrebe finansijskih sredstava, proble-
matika obezbe|enja izvora finansiranja, i nagomilani problemi gubici i dubioze. 
3 Izvor: web site Udru`enja banaka Srbije i Narodne banke Srbije. 
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iznosio 4.879 miliona eura. Koeficijent adekvatnosti
kapitala je 23% na dan 31.12.2008. Ukoliko bi se izvr-
{io prepra~un koeficijenta u skladu sa Bazelom II, iz-
nosio bi 19% (prema prora~unu NBS), {to je znatno
vi{e od zemalja EU (u proseku 8%-10%) i okru`enja
(oko 15%). 

Tako|e, je u prethodnoj godini bio visok stepen na-
plate plasiranih kredita. Tokom 2008. godine stepen
nenaplate potra`ivanja u segmentu stanovni{ta je iz-
nosio 1,5%, dok je stepen nenaplate potra`ivanja u
segmentu pravnih lica iznosio 6,3%. 

Trebalo bi imati u vidu da su se u prethodnom periodu
poslovne banke najvi{e igrale sa nivoom rezervacija u
smislu da su ih otpu{tale, kako bi prikazale {to bolji po-
slovni rezultat (od 31.12.2006.). Tako|e, nivo rezerva-
cija nam ukazuje da banke ili nisu adekvatno klasifiko-
vale svoje plasmane ili nisu primenile odgovaraju}i
procenat rezervacije po konkretnom plasmanu. 

Doma}e banke ostvaruju izuzetno visoke zarade iz re-
po-poslova (~ak 30% plasmana banaka se nalazi u
ovim poslovima), {to ukazuje na njihovu isklju~ivu or-
jentaciju ka zaradi (s obzirom na to da plasmani kli-
jentima nose manje prinose i ve}e rizike) i sebi~nost. 

Istovremeno, je visok nivo prekograni~nih (cross bor-
der) kredita odobren direktno doma}im pravnim lici-
ma preko centrala doma}ih banaka sa stranim kapita-
lom ili posebno osnovanih investicionih fondova u ze-
mljama sa kojim Srbija ima potpisan sporazum o izbe-
gavanju dvostrukog oporezivanja. Na dan 31.12.2008.
godine preduze}a su akumulirala iznos spoljnog duga
od oko 11,5 milijardi eura, {to predstavlja rast od
350% za period od tri godine (40% plasiranih cross
border kredita je i{lo preko dve poslovne banke).4

Bitno je napomenuti da nivo rasta plasiranih stambe-
nih kredita u odnosu na rast doma}eg dru{tvenog bru-
to proizvoda (2,9%) ukazuje da na to se Srbija nalazi
u ranoj fazi tranzicije finansijskog sektora (s obzirom
na to da ovaj pokazatelj u zemljama EU iznosi u pro-
seku 50%).5

Va`no je naglasiti da su doma}e banke organizovane
na savremen na~in, ure|en po ugledu na EU  i pravila
Bazelskog sporazuma, i raspola`u elektronskom opre-
mom i uglavnom profesionalnim kadrom. 

Problemi sa kojima se susre}u doma}e banake su: ne-
efikasno upravljanje, kvalitet menad`ment tima i li-
derstvo, poznavanje procesa i bankarske tehnologije,
neophodna dodatna znanja iz menad`menta i pove}a-
nje stepena rizika.

Klju~ni problemi za efikasno upravljanje doma}im
bankama su: sposobnost upravljanja promenama,
strate{ko planiranje i strate{ki menad`ment pristup,
fleksibilna organizaciona struktura i sna`na marketing
orjentacija. 

U 2009. godini nivo kredita u kori{}enju lagano raste,
i u segmentu stanovni{tva i u segmentu privrede, za-
hvaljuju}i stimulativnim i proaktivnim merama NBS
da podr`i kreditnu aktivnost banaka i relaksira kori-
snike kredita koji su do{li u problem otplate kredita.
Me|utim, i privreda i stanovni{tvo se suo~avaju sa:

1. smanjenom likvidno{}u, kao rezultat na~ina finansi-
ranja u prethodnim godinama ({to }e rezultirati ote`a-
nim servisiranjem obaveza ka bankama i poslovnim
partnerima). U uslovima smanjenje likvidnosti real-
nog sektora (kao rezultat: smanjene doma}e i inostra-
ne tra`nje, problema u naplati potra`ivanja, manje
dostupnosti novih izvora finansiranja, ali i neadekvan-
te strukture finansiranja u prethodnim godinama) ser-
visiranje obaveza tokom 2009. bi}e uslovljeno poten-
cijalom preduze}a da zanovi svoje kredite odnosno
spremno{}u stranih kreditora da zadr`e svoju izlo`e-
nost prema Srbiji, a zavisi}e i od efekata finansijske
podr{ke dr`ave i me|unarodnih finansijskih instituci-
ja (kao {to su: Be~ka incijativa, kreditni aran`man sa
MMF-om, podr{ka Vlade privredi Srbije obezbe|iva-
njem subvencionisane kreditne linije za ubla`avanje
efekata svetske finansijske krize u iznosu od 122 mili-
jarde dinara, itd.). Trebalo bi imati u vidu da su pre
svetske ekonomske krize, banke bile stabilan izvor fi-
nansiranja preduze}a.6

4 Izvor: web site Narodne banke Srbije i Bankarstvo, specijalno izdanje br. 3. – Sprsko bankarstvo 2008., Udru`enje banaka Srbije, Beo-
grad, 2009. 
5 Izvor: Wolf&McGill, Serbia Real Estate Market Projections, Belgrade, March 2008.
6 Do 07. aprila 2009. godine je odobreno oko 170 miliona eura kredita subvencionisanih kredita. Banca Intesa a.d. Beograd je bila lider i
plasirala u prvom kvartalu 2009. godine 112miliona eura kredita iz subvencionisane linije (najve}i deo je bio refinans sopstvenog portfo-
lia). Uspe{no ju je sledila Komercijalna banka a.d. Beograd.
Trebalo bi imati u vidu da je kreditni aran`man sa MMF-om zaklju~en na tri godine, a otplada je predvi|ena odjednom na kraju perioda
kori{}enja kredita. Postavlja se pitanja iz kojih }e to izvora Republika Srbija vratiti.  



2. pove}anim valutnim (osnovni element tr`i{nog rizi-
ka), kamatnim i kreditnim rizikom, {to uti~e na ote`a-
no pla}anje obaveza i pogor{anje kvaliteta portfelja. 7

Shodno tome, kvalitet aktive do`ivljava o~ekivano po-
gor{anje (neke banke su na dan 30.06.2009. ~ak ~etiri
puta pove}ale nivo rezervacija), a valutni indukovani
kreditni rizik je i dalje osnovni rizik po stabilnost i
bankarskog i realnog sektora. Tako|e, se pove}ava
zna~aj doma}eg tr`i{ta novca. U prvom talasu krize,
doma}e poslovne banke su za o~uvanje likvidnosti, is-
koristile slobodna sredstva plasirana u repo kod Na-
rodne banke Srbije.

Pokazatelji likvidnosti ukazuju da se isti kod najve}eg
broja banaka nalazi izme|u 1,5 i 2,5 {to bi trebalo da
potvrdi zadovoljavaju}i nivo likvidnosti. 

Kretanje aktivnih i pasivnih kamatnih stopa je od ok-
tobra 2008. godine bilo odre|eno i likvidno{}u bana-
ka. Problemi sa likvidno{}u su pove}ali va`nost doma-
}eg tr`i{ta novca. Aktivne kamatne stope banaka su
pove}ane zbog pove}anja premije rizika, dok su pasiv-
ne stope i dalje u porastu. 

Uva`avaju}i de{avanja na svetskom i doma}em finan-
sijskom tr`i{tu, banke bi trebalo u narednom periodu
da se fokusiraju na naplatu svojih potra`ivanja (plasi-
ranih kredita) ili restruktuiranje plasmana kod kojih
postoji problem naplate, obzirom da docnja klijenata
od po~etka godine raste (u segmentu pravnih lica iz-
nosi 9,7% odnosno 3,9% u segmentu stanovni{tva na
dan 30.11.09).8

Bitno je napomenuti da su efikasnost i ekonomi~nost
upotebe ukupno anga`ovanih sredstava na nezadovo-
ljavaju}em nivou (0,05% i 0,15%), a samim tim su i ni-
ske stope prinosa na sopstveni kapital i na ukupno an-
ga`ovana sredstva (8,3% i 1,97%).    

Op{ti nivo efkisanosti poslovanja je na ni`em nivou
zbog postojanja visoke strukturne neravnote`e izme-
|u banaka u pogledu finansijske snage i rezultata po-
slovanja. Ja~anje konkurencije na doma}em tr`i{tu }e
ove razlike u~initi jo{ vidljivijim, {to pro{iruje prostor
za ukupnjavanje doma}ih banaka kroz proces spaja-
nja, pripajanja i privatizacije, kao vidova br`eg kapi-
talnog ja~anja, koji nose i druge prednosti organizaci-

one i tehni~ko-tehnolo{ke prirode, a olak{avaju put
do ekonomi~nijeg poslovanja i efikasnije upotrebe
sredstava.

Dosada{nje iskustvo pokazuje da je dr`ava vi{e poma-
gala bankama, a ne privredi. Subvencionisane kredit-
ne linije banke su iskoristile za refinansiranje sopstve-
nih kredita pravnim licima. Banke su: se obezbedile da
ne izvr{e klasifikaciju plasmana u ni`u kategoriju (i po
tom osnovu pove}aju nivo rezervacija), obezbedile
povoljniju kreditnu liniju i za sebe (deo rizika preba-
cile na dr`avu, tro{kovi kredita ni`i – za obaveznu re-
zervu i za marginu koju subvencioni{e dr`ava) i za kli-
jenta (ni`a kamatna stopa novog kredita od prethod-
no kori{}enog), zatvorile su postoje}u kreditnu obave-
zu na vreme i problem naplate potra`ivanja prologni-
rale na slede}u kalendarsku godinu. 

3. Zaklju~ak

Narodna banka Srbije je krajem prvog kvartala 2008.
godine objavila Nacionalnu strategiju prema Bazel-
skom sporazumu II. Osnovni ciljevi uvo|enja Bazel II
standarda u Srbiji su: dalje ja~anje bankarskog sekto-
ra i finansijskog sistema, unapre|enje procesa upra-
vljanja rizicima u banakama i procesa supervizije za-
snovanog na rizicima, ja~anje transparentnosti i tr`i-
{ne discipline, uskla|ivanje sa uslovima poslovanja na
me|unarodnom tr`i{tu, harmonizacija sa propisima
EU – Direktivama EU 48/2006 i 49/2006, i stvaranje
ja~e veze izme|u kapitalnih zahteva i izlo`enosti rizi-
cima na nivou banke. 

Operativni plan aktivnosti za uvo|enje me|unarodnih
standarda iz oblasti prudencione supervizije banaka,
definisan je na osnovu ~injenice da su prethodnih go-
dina stvarani neophodno makroekonomski uslovi za
uvo|enje ovih standarda (kao {to su: liberalizacija fi-
nansijskog tr`i{ta, stabilizacija finansijskog sistema,
restruktuiranje bankarske industrije i njenog kapitala,
ja~anje supervizijske funkcije Narodne banke Srbije,
uvo|enje me|unarodnih ra~unodovstvenih standarda,
itd.). Tako|e, u prethodne tri godine, na zahtev  Na-
rodne banke Srbije, banke su po~ele da ispunjavaju
odre|ene kvalitativne kvalifikacione standarde, kao
prvi korak u pripremi za primenu Bazelskog sporazu-
ma II (npr. pobolj{anje interne upravlja~ke strukture,
jasno definisane strategije i politike za upravljanje ri-
zikom, razvoj i unapre|enje kulture upravljanja rizi-
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7 Bankarski sektor u Srbiji, je zaklju~no sa 31.12.2008. godine, zadr`ao nizak pokazatelj deviznog rizika od 8% ({to je znatno manje od
14,7% iz 2007. godine).
8 Izvor: web site Udru`enje banaka Srbije
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kom uklju~uju}i internu reviziju i complaince, razvoj
efikasnog sistema monitoringa i internog izve{tava-
nja). Uspe{na realizacija prvog koraka omogu}ava
kreiranje okvira za upravljanje rizikom u banci, i iz-
bor i primenu modela za kalkulaciju ekonomskog ka-
pitala, kao najvi{oj ta~ci u procesu upravljanja rizi-
kom.    

Operativnim su definisane dve faze implementacije
Bazela II: 

1. Potpuna harmonizacija regulative sa standardi-
ma iz Bazelskog sporazuma II do kraja 2009. go-
dine,

2. Primena standarda iz Bazelskog sporazuma II u
praksi doma}ih banaka od 01.01.2011. godine.  

Sagledavaju}i rezultate upitnika o primeni Bazelskog
sporazuma II (od strane poslovnih banaka) u Srbiji,
mo`e se zaklju~iti da se javljaju slede}i problemi u im-
plementaciji: visoki tro{kovi obuke kadrova i izgrad-
nje informacionog sistema, unapre|enje tehnologije,
razvoj modela (uklju~uju}i odluku o najboljem pri-
sutpu u skladu sa rizi~nim profilom same banke) i ba-
za podataka (kvalitet baze podataka, vremenski pe-
riod obuhvata, ~uvanje istorijskih podataka, razume-
vanje podataka, razvoj sistema za izve{tavanje),  kao i
nedostatak kadrova. 9

Tako|e, uva`avaju}i transparentnost procesa uvo|e-
nja Bazelskog sporazuma II u Srbiji, mo`e se konsta-
tovati da nema zvani~nih podataka o progresu prve fa-



ze Operativnog plana tj. da rokovi za dono{enje i
usvajanje zakonske regulative nisu ispo{tovani tj. ne
nalaze se ni nacrti za ve}inu propisa na sajtu Narodne
banke Srbije.  Tako|e nema ni informacije da li je Na-
rodna banka uspela da zaposli odgovaraju}e kadrove
na tematiku testiranja odgovaraju}ih modela za kvan-
tifikaciju rizika u skladu sa Bazelom II i davanje rej-
tinga kreditnim agencijama.  Stoga se postavlja pita-
nje da li }emo uspeti da implementiramo standarde
Bazelskog sporazuma II u doma}u bankarsku praksu
od 01.01.2011. 

U narednom periodu bi trebalo zaokru`iti korake
neophodne da se Srbija integri{e u jedinstveno tr`i{te
finansijskih usluga EU. Vrlo je va`no da budemo do-
sledni u implementaciji i primeni ukoliko `elimo da
budemo integrisani u jedinstveno tr`i{te. Trebalo bi
imati u vidu da je integracija finansijskih tr`i{ta klju~-
ni faktor u razvoju i modernizaciji celokupnog srp-
skog finansijskog sitema i privrede kao celine. Realno
je o~ekivati da }e se ovaj projekat sprovoditi u fazama
i po dinamici determinisananim koracima za priklju-
~enje Srbije EU ali i EU Direktivama u oblasti finan-
sija i bankarstva (pre svega Novim pravilima za preko-
grani~na pla}anja – revidirana vezrija pravila
256/2001).  Trenutno nisu raspolo`ive informacije o
samom projektu na sajtu Narodne banke Srbije. 

I na kraju, trebalo bi konstatovati da na nivou sektora
postoje visoke strukturne neravnote`e izme|u banaka
u pogledu finansijske snage i rezultata poslovanja, pa
je op{ti nivo efiksanosti poslovanja zbog toga na ni-
`em nivou. Ja~anje konkurencije na doma}em tr`i{tu
}e ove razlike u~initi jo{ vidljivijim, {to pro{iruje pro-
stor za ukupnjavanje doma}ih banaka kroz proces
spajanja, pripajanja i privatizacije, kao vidova br`eg

kapitalnog ja~anja, koji nose i druge prednosti organi-
zacione i tehni~ko-tehnolo{ke prirode, a olak{avaju
put do ekonomi~nijeg poslovanja i efikasnije upotre-
be sredstava.
Stoga je u Srbiji neophodno zavr{iti zapo~eti proces
transformacije doma}ih banaka. Tako|e, bi trebalo
dr`ava da razmotri koje banke da }e se spojiti u jednu
razvojnu banku (tri ili ~etiri banke), a koje }e se pro-
dati drugim doma}im ili stranim bankama u periodu
od godinu dana. 
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1. Uvod 

Elektronski zdravstveni sistem podrazumeva kori{}e-
nje informaciono-komunikacionih tehnologija, poseb-
no Interneta, radi unapre|enja i obezbe|ivanja zdra-
vlja, s jedne, i sistema zdravstvene za{tite, s druge stra-
ne Ê1Ë. On se mo`e definisati kao sistem koji predsta-
vlja dopunu tradicionalnom sistemu pru`anja zdrav-
stvenih usluga, koji elimini{e papir kao medijum i
omogu}ava da se svi podaci o pacijentu i njegovom
zdravstvenom statusu bele`e u elektronskoj formi i da
im se brzo i efikasno pristupa putem ra~unarske mre-
`e - Interneta Ê2Ë Ê3Ë.

2. Primena informaciono komunikacionih 
tehnologija u komunikaciji pri pru`anju
zdravstvenih usluga

Informaciono-komunikacione tehnologije pru`aju ve-
like mogu}nosti i imaju uticaj na nacionalne privrede
i globalnu konkurentnost. Po~eci njihove primene u
zdravstvenom sistemu vezuju se za podr{ku admini-
strativnim poslovima (kadrovi, li~ni dohoci, materijal-
no finansijski poslovi, magacinsko poslovanje) i poslo-
vima statisti~kog izve{tavanja (ocena zdravstvenog
stanja, rad zdravstvenih ustanova, podaci istra`ivanja
od interesa za zemlju, region i sl.), dok je primena in-
formacionih tehnologija u segmentu podr{ke osnov-
noj delatnosti u zna~ajnom ka{njenju. 

Informaciono-komunikacione tehnologije u sistemu
zdravstvene za{tite imaju potencijal koji mo`e biti is-
kori{}en u cilju pomo}i gra|anima i zdravstvenim rad-
nicima, zbog sigurnije, kvalitetnije, racionalnije i bolje
integrisane zdravstvene za{tite. Informaciono-komu-
nikaciona tehnologija je sredstvo za postizanj? strate-
{kih ciljeva zdravstvenog sistema Ê4Ë, odnosno: 

razvoja i unapre|enja upravljanja u svim elementima
sistema, putem dono{enja odluka zasnovanih na do-
kazima od strane zdravstvenih radnika, korisnika, po-
srednika i politi~ara;
stvaranja uslova za odr`ivo finansiranje sistema zdrav-
stvene za{tite;
merenja klju~nih dimenzija sistema zdravstvene za{ti-
te, kao {to su dostupnost, jednakost, kvalitet, efika-
snost i odr`ivost.

Prilikom planiranja i uvo|enja re{enja informaciono-
komunikacionih tehnologija u zdravstvo treba voditi
ra~una o interesima: gra|ana, zdravstvenih radnika, i
{ireg dru{tvenog interesa. Osnovni principi informaci-
ono-komunikacionih tehnologija su Ê5Ë Ê6Ë:

–  o~uvanje privatnosti i poverljivosti li~nih zdrav-
stvenih podataka;

–  efikasnost i upotrebljivost zdravstvenog informa-
cionog sistema;

–  promociju optimalne upotrebe zdravstvenih po-
dataka i

–  visok kvalitet zdravstvenih informacija.

3. Istra`ivanje kori{}enja aplikativnog re{enja 
u zdravstvenom sistemu

Zdravstveni sistem predstavlja jedan od najslo`enijih
sistema u bilo kojoj dr`avi. S obzirom na njegov zna-
~aj i uticaj na zdravstveno stanje stanovni{tva svake
dr`ave, kao i zbog velikog ekonomskog uticaja, dr`a-
va sprovodi niz mera u planiranju i upravljanju zdrav-
stvenim sistemom kako bi obezbedila stabilno finansi-
ranje i racionalan i kvalitetan sistem pru`anja zdrav-
stvene za{tite, a sve to u cilju da se u okviru raspolo`i-
vih sredstava, stanovni{tvu obezbedi osnovna zdrav-
stvena za{tita Ê7Ë. 
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Istra`ivanje zainteresovanosti populacije za elektronsku 
komunikaciju u pru`anju zdravstvenih usluga
UDK: 005.346:614.2 ; 007:61Ë:004

Marina Jovanovi} Milenkovi}1

1Fakultet organizacionih nauka u Beogradu

Tema ovog rada je prikaz rezultata istra`ivanja upotrebe elektronske komunikacije na jednom segmentu
elektronskog zdravstvenog sistema koji je trenutno u fazi razvoja u Republici Srbiji. Da bi se sagledala
spremnost stanovni{tva Srbije na elektronsku komunikacije izme|u lekara i pacijenta, ura|eno je istra`ivan-
je u Centru za ispitivanje poreme}aja hemostaze, Instituta za transfuziju krvi Srbije, kod pacijenata kod ko-
jih se primenjuje oralna antikoagulantna terapija. Istra`ivanje je sprovedeno na osnovu prikupljenih po-
dataka o zdravstvenom stanju pacijenta, primenom aplikativnog re{enja koje je izra|eno specijalno za ovo
istra`ivanje. Prikupljeni podaci su analizirani i prikazani statisti~kim kontrolnim kartama. Uvo|enje elek-
tronskog zdravstvenog sistema je dugoro~an i naporan zadatak, s ciljem stvaranja funkcionalnog i savre-
menog zdravstvenog sistema koji }e doprineti „pobolj{anju zdravlja stanovni{tva“.
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3.1. Predmet i cilj implementacije aplikativnog 
re{enja 

Svaki korisnik zdravstvenog sistema suo~ava se s veli-
kim nedostacima u pogledu potrebnih informacija i
tro{i mnogo vremena na tra`enje i sre|ivanje informa-
cija. Osnovni podaci se nalaze u papirnoj dokumenta-
ciji, koji nisu lako pristupa~ni niti su uklju~eni u inte-
grisani oblik kako bi se dobila ukupna slika o le~enju
i nezi pacijenta. 

Ovaj nedostatak u pogledu dostupnosti informacija je
vrlo ra{iren. Zdravstvene ustanove ~esto moraju da
pru`e za{titu pojedincima, a da pri tome ne znaju {ta
je prethodno ura|eno, {to dovodi do le~enja koje nije
potrebno, koje nije delotvorno ili ~ak opasno. 

Nedostupnost svih informacija o pacijentu, kao {to su
laboratorijski rezultati, mo`e dovesti do medicinskih
gre{aka ili nepotrebnog ponavljanja laboratorijskih
testova, a taj problem se lako prevladava kori{}enjem
informacionih sistema koji mogu da komuniciraju.

Iz tih razloga, ura|eno je istra`ivanje u vezi spremno-
sti populacije Srbije na elektronsku komunikaciju iz-
me|u lekara i pacijenta. Istra`ivanje se zasnivalo na
aplikativnom re{enju segmenta elektronskog zdrav-
stvenog sistema koji je namenjen pacijentima sa anti-
koagulantnom terapijom. 

Antikoagulantna terapija je terapija medikamentima,
koja spre~ava nastanak i/ili aktivnost trombina i time
blokira kaskadu koagulacije. Le~enje ovih pacijenata
podrazumeva pravovremeno merenje vrednosti INR
(International Normalised Ratio) u krvi, koji predsta-
vlja odnos protrombinskog vremena pacijenta i kon-
trolnog protrombinskog vremena.

Aplikativno re{enje koje je ura|eno za ovo istra`iva-
nje je projektovano u skladu sa osnovnim modelom
zdravstvenog sistema. Re{enje se zasniva na usposta-
vljanju elektronske komunikacije izme|u lekara i pa-
cijenta. 

Cilj implementacije aplikativnog re{enja je prikuplja-
nje i analiza podataka o pacijentima i njihovom kori-
{}enju aplikacije. Primenjena metoda za prikupljanje
podataka je primena informaciono-komunikacionih
tehnologija, kao {to su veb aplikacije i SMS servisi.
Njihovom primenom se posti`e Ê8Ë:

–  bolja i neposrednija razmena znanja i informaci-
ja izme|u lekara, na bazi zajedni~kih elektron-
skih kartona pacijenata;

–  dostupnija komunikacija pacijenata i lekara;

–  masovnija i interaktivna edukacija stanovni{tva
u prevenciji bolesti i le~enju pacijenata;

–  racionalnije upo{ljavanje kapaciteta i pove}anje
iskori{}enja opreme i tehni~kih sredstava, kroz
automatizovanu integraciju dijagnosti~kih i te-
rapijskih informacija u elektronski karton paci-
jenta.

Dobijeni podaci su se analizirali na osnovu statisti~ke
kontrole procesa. 

Ideja je da se na osnovu dovoljnog broja korisnika
usluga koji koriste aplikaciju, sagleda procenat kori-
snika koji prihvataju elektronski zdravstveni sistem
kao nov na~ina pru`anja zdravstvenih usluga. Re{enje
aplikacije je primenljivo u svim medicinskim ustano-
vama koje kao primarnu delatnost, imaju medicinsko
zbrinjavanje pacijenata. 

Preduslov uspe{ne komunikacije izme|u lekara i paci-
jenta je sistem identifikacije. Predlog re{enja podra-
zumeva definisanje osnovnih parametara koji }e slu`i-
ti za identifikaciju ciljnih grupa korisnika, a to su:

–  jedinstveni identifikator pacijenata;

–  jedinstveni identifikator lekara i 

–  jedinstveni identifikator zdravstvenih ustanova. 

Pomo}u jedinstvenog identifikatora pacijenta, pove-
zuju se podaci, bez obzira na to gde se oni nalaze, na
kojim su lokacijama, tj. na razli~itim medijima. Jedin-
stveni identifikator lekara omogu}uje jedinstvenu
identifikaciju zdravstvenih radnika u sistemu zdrav-
stvene za{tite i evidenciju njihovog rada vezanu za po-
jedina~nog pacijenta i njegov zdravstveni problem.
Jedinstveni identifikator zdravstvene ustanove slu`i za
jednozna~nu identifikaciju postoje}ih dr`avnih i pri-
vatnih zdravstvenih ustanova u kojima se odvija si-
stem zdravstvene za{tite. 

3.2. Funkcionalna organizacija toka podataka 
u aplikativnom re{enju

Neophodna osnova za funkcionisanje ovog aplikativ-
nog re{enja je organizacija toka podataka. Struktura
organizacije toka podataka bazirana je na potrebama
osnovnih kategorija korisnika sistema (lekara i pacije-
nata) i obezbe|uje razmenu, obradu, skladi{tenje i
upotrebu podataka. Êema organizacije toka podataka
prikazana je na slici 1. 



Slika 1. [ema organizacije toka podataka

Komunikacija u aplikativnom re{enju polazi od paci-
jenta. Pacijent na po~etku mora da se prijavi u sistem,
a potom unosi podatke u aplikaciju. Sistem prima po-
datke i pristupa dokumentaciji identifikovanog paci-
jenta. Podaci se arhiviraju u elektronski zdravstveni
karton i u bazu podataka pacijenta. Lekar tako|e pri-
stupa aplikaciji. On proverava unesene podatke paci-
jenta i kontroli{e da li je doza leka koju uzima ade-
kvatna. U hitnim slu~ajevima, on mora da kontaktira
pacijenta pozivaju}i ga telefonom.

Komunikacija u modelu je dvosmerna – korisnik i si-
stem razmenjuju podatke u oba smera. Razmena po-
dataka se realizuje preko veb-servisa ili mobilnog te-
lefona. Informacije i funkcije sistema su pristupa~ne
samo za ovla{}ene autentifikovane pojedince, koji
funkcioni{u u ulogama autorizovanog lekara i paci-
jenta.

Aplikativno re{enje omogu}ava statisti~ko pra}enje
podataka koji predstavljaju pojedina~nu i zbirnu op-
servaciju pacijenata, pra}enu kroz vreme trajanja po-
smatranja i vrednosti parametra koji se prati. Aplika-
cija sadr`i bazu sa unetim podacima:

–  tekstualni podaci - osnovni podaci o pacijentu;
–  numeri~ki podaci - laboratorijske vrednosti.

Aplikativno re{enje ima tri stadijuma, u takozvanom
dijagnosti~ko-terapijskom ciklusu: opservacija – po-
smatranje, dijagnoza, terapija. Pacijent {alje podatke,
podaci se ubacuju u njegovu bazu podataka i donosi
odluka u vezi sa daljom terapijom pacijenta.

Ovakvom organizacijom toka podataka posti`e se sle-
de}e:

–  evidentiranje podataka o korisnicima sistema;
–  razmena podataka izme|u korisnika sistema; 
–  uvid lekara u konzistentnost unosa podataka; 
–  upis podataka o zdravstvenom stanju pacijenta u

zdravstveni elektronski karton;
–  statisti~ka obrada relevantnih parametara koji se

prate.

[ematski prikaz redosleda aktivnosti u kori{}enju
aplikativnog re{enja prikazani su na slici 2. 

Slika 2. Redosled aktivnosti u kori{}enju 
aplikativnog re{enja

4. Rezultati i analiza istra`ivanja

Istra`ivanje je obavljeno u skladu sa Helsin{kom de-
klaracijom iz 1975, revidiranom 1983 godine, uz odo-
brenje Eti~kog komiteta Instituta za transfuziju krvi
Srbije i pismenu saglasnost svih bolesnika koji su bili
uklju~eni u istra`ivanje. 

U istra`ivanje je bilo uklju~eno ukupno 200 pacijena-
ta koji se redovno kontroli{u u Centru za ispitivanje
poreme}aja hemostaze  Instituta za transfuziju krvi
Srbije, a kod kojih se primenjuje oralna antikoagu-
lantna terapija. 

U grupu ispitanika bilo je uklju~eno 116 mu{karaca i
84 `ene starosti od 20 do 82 godine (medijana 61 godi-
na). Kriterijum za uklju~ivanje u proces istra`ivanja
bio je da su bolesnici na stabilnoj antikoagulantnoj te-
rapiji, odnosno u terapijskom rasponu INR poslednja
tri meseca. Metodologija istra`ivanja prikazana je u
tabeli 1.
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Tabela 1. Metodologija istra`ivanja

Tokom godinu dana, pacijenti su trebali da unose
vrednosti INR svake dve nedelje. U okviru studije
analize, razmatrano je nekoliko vremenskih ta~aka –

posle mesec dana, 4 meseca, 6 meseci, 10 meseci i 12
meseci. 

Ispitanici su putem veba ili mobilnog telefona pristupali
aplikaciji. Pacijenti unose u aplikaciju izmerene vredno-
sti INR-a u krvi. Data je mogu}nost pacijentu da se pri
prijavi u aplikaciju saglasi da prima elektronsku po{tu,
tj. SMS koji podse}a na pravovremeno merenje vredno-
sti INR-a u krvi. Preuranjeno ili zakasnelo uzimanje
uzorka krvi mo`e smanjiti rezultat terapije, i prouzroko-
vati ozbiljne zdravstvene tegobe. Na ekranskoj formi
aplikacije obavezna polja su: identifikator pacijenta, re-
zultat laboratorijske analize krvi, datum i vreme

Period realizacije Istra`ivanje je sprovedeno od 
septembra 2009. do septembra 
 2010. godine 

Veli~ina uzorka 200 pacijenata 
Ciljna populacija Pacijenti kod kojih se primenjuje 

antikoagulantna terapija 
Podru~je 
istra`ivanja 

Beograd 

Slika 3. Izgled stranice aplikacije koja se odnosi na unos izmerenih vrednosti INR-a

Ovakvom organizacijom se izbegava ~esto dopisiva-
nje analiza od strane samih pacijenata, a evidencijom
uputa i uputnih dijagnoza znatno je smanjeno pisanje
neindifikovanih i dupliranih analiza. Ako je potrebno,
laboratorijski nalaz se uvek mo`e od{tampati na lo-
kalnom {tampa~u. 

Mogu}e vrednosti INR-a su podeljene u 7 kategorija.
Zavisno od toga, razli~ita je i preporuka sistema paci-
jentu u vezi sa uzimanjem terapije. Mogu}e vrednosti
su Ê9Ë:

–  kada je vrednost INR manja od 1, potrebno je da
se pacijent javi lekaru,

–  kada je vrednost INR izme|u 1-2, potrebno je da
se pove}a nedeljna doza za 5-20%,

–  kada je vrednost INR izme|u 3-3,5, potrebno je
smanjiti nedeljnu dozu za 5-15%,

–  kadaje vrednost INR izme|u 3,6-4, potrebno je
presko~iti jednu dozu i smanjiti nedeljnu dozu za
10-15%,

–  kada je vrednost INR izme|u 4-5, potrebno je
presko~iti jednu dozu i smanjiti nedeljnu dozu za

10-20%,

–  kada je vrednost INR ve}a od 5, potrebno je da
se pacijent javi lekaru

–  referentna vrednost INR-a je izme|u 2,0-3,0.

Ukoliko vrednosti INR-a ne odgovaraju opisanim
vrednostima, sistem automatski obave{tava lekara o
hitnosti slu~aja. 

Na osnovu unetih vrednosti, dobija se kontrolna kar-
ta numeri~kih karakteristika. Zelena zona ozna~ava
da su vrednosti INR-a u granicama normale, `uta zo-
na je zona akcije, a crvena - zona upozorenja. Za sva-
kog pacijenta sistem prikazuje kontrolnu kartu, na
kojoj se vidi da li vrednosti variraju u o~ekivanim ili
neo~ekivanim granicama, kao i kada je odstupanje to-
liko da se mora preduzeti korektivna akcija.

Slede}i grafikon prikazuje kontrolnu kartu, sa vred-
nostima INR-a iz krvi koje je pacijent unosio. Uneti
podaci se automatski prenose u elektronski karton pa-
cijenta. 



Slika 4. Grafi~ki prikaz unetih vrednosti INR-a jed-
nog pacijenta

Ekspertni sistem upore|uje te unesene vrednosti, i
donosi odluku o slede}em koraku koji se odnosi na
dozu leka koju pacijent treba da uzme, da bi se njego-
vo zdravstveno stanje stabilizovalo. 

Tabela 2 pokazuje broj unosa vrednosti INR-a za da-
tog pacijenta u odnosu na pet vremenskih ta~aka. Iz
tabele se mo`e videti da je pacijent sve vreme istra`i-
vanja (godinu dana) svoje zdravstveno stanje prove-
ravao putem elektronske komunikacije sa lekarom. 

Tabela 2. Broj unetih vrednosti INR-a u odnosu na pet
vremenskih ta~aka 

Me|utim nisu svi pacijenti bili
aktivni u unosu vrednosti INR-a
u sistem tokom godinu dana. Na
slede}em primeru mo`e da se vi-
di da je pacijent posle {est mese-
ci odustao od unosa podataka u
aplikaciju. Slika 5 ukazuje da je
pacijent ukupno 11 puta pristu-
pao aplikaciji i unosio vrednosti
INR-a.

Slika 5. 
Pregled vredosti INR 
i grafi~ki prikaz za pacijenta
koji je odustao
posle 6 meseci

U ovom slu~aju lekar je iz uvida u aplikaciju video da
pacijent ne pristupa sistemu, pa ga je li~no pozvao.
Proces le~enja i kontrola se nastavila na tradicionalan
na~in, te je pacijent odlazio u zdravstvenu ustanovu
kod lekara.

Generalno, posle godinu dana unosa vrednosti INR-a
u aplikaciju, do{lo se do slede}ih zaklju~aka. Na po-
~etku istra`ivanja, prijavljeni pacijenti su prihvatili
nov na~in kontrole svog zdravstvenog stanja. Me|u-
tim, jedan broj pacijenata je vremenom odustajao od
pristupa aplikaciji (grafikon 1). 

Grafikon 1. Broj pacijenata koji su unosili vrednosti
INR-a u sistem u odnosu na vreme

U tabeli 3 prikazan je procenat pacijenata koji su uno-
sili vrednosti INR-a u odnosu na pet vremenskih ta~a-
ka.

Tabela 3. Procenat pacijenata koji su unosili vrednosti
INR-a
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Vremenski rok Ukupan broj unosa 
koje je unosio 
pacijent 

% 

Posle mesec dana 2 100% 
Posle ~etiri meseca 8 100% 
Posle {est meseci 12 100% 
Posle deset meseci 20 100% 
Posle godinu dana 24 100%  

Vremenski rok 
 
Ukupan broj 
pacijenata koji su 
unosili mese~no 
podatke 

 
% 

Posle mesec dana 200 100% 
Posle ~etiri 
meseca 

170 85% 

Posle {est meseci 141 70,3% 
Posle deset meseci 118 59,26% 
Posle godinu dana 118 59,26% 
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Nakon zavr{enog istra`ivanja, do{lo se do zaklju~ka
da je 118 pacijenata sve vreme kontrolisalo svoje
vrednosti INR-a i redovno ih unosilo u aplikaciju, {to
~ini 59,26% prijavljenih pacijenata. Taj je procenat iz-
uzetno visok, ako se posmatra sa stanovi{ta starosti
pacijenata, jer medijana starosti je 61 godina. 

S obzirom na to da je pristup aplikaciji mogu} sa ra~u-
nara ili mobilnog telefona, istra`ivanje je pokazalo da
je ve}ina unosa vrednosti INR-a u aplikaciju bila pu-
tem SMS poruka. To upravo proizilazi iz ~injenice da
je upotreba mobilnog telefona za pristup aplikaciji
lak{a iz nekoliko razloga: 

–  mogu} je pristup aplikaciji u ta~no vreme;

–  mogu} je pristup aplikaciji bez obzira na trenut-
nu lokaciju pacijenta;

–  82,7% stanovni{tva koristi mobilni telefon Ê10Ë.

U tabeli 4 je prikazan procenat pacijenata koji su ko-
ristili ra~unar, odnosno mobilni telefon za unos vred-
nosti INR-a u odnosu na pet vremenskih ta~aka.
Tabela 4. Procenat pacijenata koji su koristili ra~unar,
odnosno mobilni telefon za unos vrednosti INR-a 

Procentualni prikaz kori{}enja ra~unara i mobilnog
telefona za unos vrednosti INR-a prikazan je na grafi-
konu 2.

Grafikon 2. Grafi~ki prikaz kori{}enja ra~unara i mo-
bilnog telefona za unos vrednosti INR-a 

Zaklju~ak

Sprovedeno istra`ivanje ukazuje da postoji zaintere-
sovanost populacije i njihov pozitivan odnos prema
uvo|enju elektronskog zdravstvenog sistema. Taj stav
proizilazi iz ~injenice da se tehnologija sve vi{e koristi
u svakodnevnim aktivnostima. 

Rezultat istra`ivanja pokazuje da postoji ve}insko
opredeljenje za pobolj{anje kvaliteta zdravstvenih
usluga na lokalnom nivou kori{}enjem informaciono-
komunikacionih tehnologija. Rukovo|eni ovim rezul-
tatom, potrebno je da se na nivou Republike Srbije
donese odluka o organizovanju predavanja na kojima
bi se populacija  upoznala sa osnovama i mogu}nosti-
ma kori{}enja IKT-a u zdravstvu. Time bi se uticalo
na podizanje stanja svesti o pobolj{anju dobijanja
zdravstvenih usluga i stvaranju generalnog stava o for-
miranju elektronskog zdravstvenog sistema.

Iz prethodnog istra`ivanja mo`e se zaklju~iti da je sta-
novni{tvo Republike Srbije spremno na uvo|enje
elektronskog zdravstvenog sistema, koji doprinosi da
proces le~enja ostane isti, ali na~in njegovog izvo|e-
nja lak{i i efikasniji.

Brzina razvoja i {irenje elektronskog zdravstvenog si-
stema u svetu, ukazuju na to da implementacija kod
nas ne predstavlja pitanje neophodnosti i isplativosti,
ve} samo pitanje vremena.

 
Unos  
podataka  
putem ra~unara 

 
Unos podataka 
preko mobilnog 
telefona Vremenski 

rok 

 
Broj 
pacijena
ta koji 
su 
unosili 
mese~no 
podatke 
 

Broj 
pacije-
nata 

% 
Broj 
pacije-
nata 

% 

Posle  
mesec  
dana 

200 98 49% 102 51% 

Posle 
~etiri 
meseca 

170 75 44% 95 56% 

Posle 
 {est  
meseci 

141 57 40% 84 60% 

Posle  
deset 
meseci 

118 49 41% 69 59% 

Posle 
godinu 
dana 
 

118 49 41% 69 59% 
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Uvod

Veliki broj zemalja prolazi kroz period tranzicije, a
pokreta~i razvoja trebalo bi da budu mala i srednja
preduze}a. Zna~ajne karakteristike perioda sedamde-
setih godina pro{loga veka bile su pad BDP, porast
nezaposlenosti i smanjenje investicija. Jedini na~in da
se pove}a privredna aktivnost bio je da se omogu}i ve-
}a sloboda tr`i{ta i smanji uloga dr`ave u privrednoj
sferi. To je va`no zbog stimulisanja konkurencije,
preduzetni{tva i privredne efikasnosti u nacionalnoj
ekonomiji. Preduzetni{tvo se ponovo uspostavlja tako
{to se osnivaju mala i srednja preduze}a koja se osla-
njaju na kreativnost, preduzetni~ki duh i inovacije ko-
je uvode pojedinci. Ekonomska struktura tako posta-
je fleksibilnija i ve}i su izgledi za produktivnost i teh-
ni~ku rekonstrukciju. U razvijenim zemljama broj
malih i srednjih preduze}a je u stalnom porastu, a ta-
ko je i u zemljama u razvoju. Rast MSP zavisi od tipa
dru{tveno-ekonomskog razvoja.

1. MSP i ekonomski razvoj

MSP se obi~no defini{u kao nezavisne firme koje za-
po{ljavaju najvi{e 250 ljudi. Postoji veliki broj defini-
cija i kriterijuma u klasifikaciji MSP. Na primer, u
Francuskoj, Nema~koj i Italiji kriterijum je 50 zapo-
slenih, u Velikoj Britaniji kriterijum je 200, u Holan-
diji iznosi 100 zaposlenih, a u Belgiji i Danskoj – 70 za-
poslenih. Ê1Ë

Pored ovog, postoje i drugi kriterijumi koji slu`e istoj
svrsi, na primer, obim proizvodnje, sredstva kojima
kompanija raspola`e, u~e{}e u imovinskom kapitalu,
itd. U ve}ini privreda, mala preduze}a su daleko broj-
nija od velikih kompanija. U Republici Makedoniji,
po Zakonu o preduze}ima, preduze}a se dele na mala
i srednja primenom tri kriterijuma Ê2Ë: broj zaposle-
nih, godi{nji obrt i vrednost sredstava (aktive). 
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Ekonomski fakultet – Prilep, a_risteska¿yahoo.com
Stopanska Banka – AD Skopje, sdimeski¿stb.com.mk

Veliki broj zemalja prolazi kroz period tranzicije i stoga MSP predstavljaju zna~ajne zamajce razvoja. U
ovom radu predstavi}emo analizu MSP s ciljem da prika`emo njihov doprinos u prevazila`enju posledica
tranzicije, pove}anju konkurencije, preduzetni{tvu i efikasnosti ekonomije. Na kraju ovog rada elaborirane
su prednosti i nedostaci malih i srednjih preduze}a.

Veli~ina preduze}a Kriterijumi  
mala srednja velika 

prose~ni broj 
zaposlenih do 50 zaposlenih do 250 zaposlenih 

vi{e od 250 
zaposlenih 

prose~ni dohodak < plate od  8.000  < plate od 40.000  > plate od 
40.000  

prose~na aktiva < plate od 6.000  < plate od 30.000  > plate od  
30.000  

Doprinos MSP ekonomskim aktivnostima u zemlji je
ogroman i obi~no se postavlja pitanje: Koji su uzroci i
prednosti MSP i za{to su ona toliko zna~ajna za raz-
voj zemlje?

Od MSP se o~ekuje da u velikoj meri pove}aju efika-
snost i rast i ona vode privredni razvoj zato {to:

– MSP predstavljaju najdinami~niji segment mno-
gih tranzicionih ekonomija i ekonomija u razvo-
ju;

Tabela 1: Definicija MSP Ê2Ë

XII Internacionalni Simpozijum SymOrg 2010, 09.-12. Jun 2010, Zlatibor, Srbija
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– ona su izvor radnih mesta;
– MSP pokre}u inovacije, preduzetni{tvo, konku-

renciju i fleksibilnost;
– imaju zna~ajnu ulogu u promovisanju rasta i raz-

voja;

Druge prednosti MSP su:
– imaju neposrednu kontrolu nad tro{kovima;
– lak{e i jeftinije kontroli{u poslovanje;
– imaju liberalnije i slobodnije zakone za prikuplje-

nje stranog kapitala;
– br`e se usmeravaju prema uspe{nim investicija-

ma, inovacijama i u~e{}u na tr`i{tu;
– timski rad;
– ve}e odgovornosti u organizaciji rada, itd.

U ve}ini ekonomija, MSP su mnogo brojnije od veli-
kih preduze}a. U EU, MSP ~ine skoro 99% svih firmi
i zapo{ljavaju oko 65 miliona ljudi. U velikom broju
sektora MSP su pokreta~i inovacija i konkurentnosti.
Globalno posmatrano, na MSP otpada 99% poslova-
nja i 40% do 50% BDP.

Najzna~ajniji uslov za razvoj MSP jeste poslovno
okru`enje. 

Za opisivanje uslova u kojima MSP posluju koristi se
veliki broj termina. Termin „investiciona klima“ je
naj{iri i naj~e{}e je u upotrebi. Odnosi se na lokaciju
– posebne faktore koji stvaraju mogu}nosti  i podsti-
caje da firme produktivno investiraju, otvaraju radna
mesta i {ire poslovanje. Investiciona klima obuhvata
tri elementa. Prvi element su tro{kovi, koji su uglav-
nom optere}eni propisima, porezima, korupcijom, in-
frastrukturom i tro{kovima finansiranja. Drugi je ri-
zik, a on se odnosi na predvidljivost politike, prava na
imovinu i sprovo|enja ugovora koji uti~u na rizik fi-
nansiranja. Tre}i element su prepreke konkurenciji
koje se postavljaju propisima kojima se kontroli{e
osnivanje firme i bankrot, zakonom o konkurenciji i
pristupom finansijskim i infrastrukturnim tr`i{tima.
Drugi termin koji je u upotrebi jeste poslovno okru`e-
nje. Ono se odnosi na ulogu firme u ostvarivanju inve-
sticionog i ekonomskog rasta. Ê3Ë

Najzna~ajnije mere za pobolj{anje poslovne klime i
rast MSP su:

•  ekonomska i politi~ka stabilnost
•  jeftinije i br`e otvaranje firme
•  bolje zakonodavstvo i propisi
•  raspolo`ivost kvalifikovanih zaposlenih
•  obrazovanje i obuka za preduzetni{tvo
•  ve}e postignu}e na jedinstvenom tr`i{tu
•  poreske olak{ice
•  finansijska podr{ka za MSP
•  ja~anje tehnolo{kih mogu}nosti MSP
•  razvoj sna`nijeg, efektivnijeg predstavljanja inte-
resa MSP
•  sistem jedinstvenog {altera
•  ja~anje infrastrukture za podr{ku MSP

2. MSP u Makedoniji danas

Razvoj privatnog sektora zapo~eo je od 1990. godine.
Te godine osnovano je 7234 preduze}a, a 2009. godine
bilo je aktivno 70710 preduze}a.  

Sektori koji najvi{e u~estvuju u strukturi poslovnih
subjekata bili su: veleprodaja i maloprodaja, poprav-
ka automobila, motorcikala, aparata za li~nu upotrebu
i aparata za doma}instvo, ukupno 29270 preduze}a, ili
41,4%, i proizvodnja, sa 8225 preduze}a, ili 11,6%,
dok su najmanje zastupljeni bili sektori ribarstva sa 57
preduze}a ili 0,1% i rudarstva i va|enja kamena sa 144
preduze}a ili 0,2%.

Godine 2009. nije registrovana ni jedna firma u sekto-
ru porodi~nih firmi koje zapo{ljavaju ~lanove porodi-
ce i imaju neizdiferencirane proizvodne aktivnosti za
zadovoljenje li~nih potreba, niti ekstra-teritorijalne
organizacije ili firme.

Podaci o strukturi aktivnih poslovnih subjekata prema
broju zaposlenih pokazuju da najve}i udeo, 84,0%,
pripada poslovnim subjektima koji zapo{ljavaju 1 – 9
ljudi, a slede poslovni subjekti koji nemaju zaposlene
(ili nisu dali informacije o zaposlenima) sa 8,8%, i fir-
me sa 10 – 19 zaposlenih, ~iji je udeo 3,1%. Udeo po-
slovnih subjekata sa 20 – 49 zaposlenih iznosio je
2,1%, onih sa 50 – 249 zaposlenih bilo je 1,6%, a po-
slovni subjekti koji zapo{ljavaju 250 i vi{e zaposlenih
imali su udeo od samo 0,3%. Ê7Ë

Ako imamo u vidu da MSP imaju zna~ajnu ulogu u raz-
voju privrede, onda vidimo da broj MSP sve vreme raste.

 1991 1994 1997 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2009 

MSP 9.703 28.551 32.934 31.204 33.151 34.991 36.963 39.096 41.517 44.340 70.506 
Aktivna  10.270 29.157 33.455 31.795 33.269 35.110 37.074 39.199 41.590 44.424 70.710 
 

Tabela 2: Broj MSP u Republici Makedoniji Ê6Ë



Finansiranje MSP – proces finansiranja je zna~ajan za
postojanje preduze}a. Finansijska situacija jdna je od
klju~nih karakteristika svakog preduze}a. 

Postoji veliki broj izvora finansiranja MSP u Republi-
ci Makedoniji, ali najvi{e postoji potreba za:

– srednjoro~nim i dugoro~nim finansiranjem, po-
sebno za kupovinu opreme;

– kreditnim linijama za obrtni kapital, uklju~uju}i
sezonski i sektorski odre|en kapital;

– slo`enijim proizvodima kao {to je faktoring, lizing
i profesionalnim i dostupnim uslugama pla}anja;

– finansiranjem izvoza, uklju~uju}i povratni fakto-
ring, finansiranje kupovine pretplatom;

A alternativni instrumenti finansiranja za mala i sred-
nja preduze}a su:

– lizing nekretnina;
– kupovina opreme na dugi rok;
– hipoteke;
– finansiranje pomo}u du`ni~kog kapitala;
– investiranje privatnog kapitala.

MSP i zapo{ljavanje – jedna of zna~ajnih prednosti
MSP jeste da su ona izvor novih radnih mesta. Godi-
ne 2005, broj zaposlenih u malim, srednjim i velikim
preduze}ima iznosio je 267251, a 54,4% od tog broja
bilo je zaposleno u malim preduze}ima i 21,3% u sred-
njim preduze}ima. Ovo ilustruje zna~aj sektora MSP
u otvaranju novih radnih mesta (3/4 ili 75,7% ukupno
zaposlenih bilo je zaposleno u MSP). Ê4Ë

Znaju}i kakve su prednosti osnivanja i funkcionisanja
malih i srednjih preduze}a, smatramo da svaka nacio-
nalna ekonomija treba da sprovede reforme kako bi
razvijala ova preduze}a.

MSP i spoljna trgovina – od postizanja nezavisnosti,
trgovina sa stranim zemljama ostvarila je trgovinski
deficit i to predstavlja veliki problem za makedonsku
privredu. Stoga je potrebno preduzeti mere za pove-
}anje izvoza, a glavni cilj je u~initi da proizvodi iz Ma-
kedonije budu konkurentniji na stranim tr`i{tima.

Tabela 4: Zemlje u koje makedonska preduze}a izvo-
ze Ê5Ë  
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Sektor  mala srednja velika 
Poljoprivreda, lov i {umarstvo 2778 32 5 
Ribolov  57 - - 
Rudarstvo i va|enje kamena 133 7 4 
Proizvodnja  7787 364 74 
Elektri~na energija, gas i vodoprivreda 93 22 9 
Gra|evinarstvo  3944 53 7 
Veleprodaja i maloprodaja; popravka vozila, 
motorcikala i aparata za li~nu upotrebu i za 
doma}instvo 

29165 96 9 

Hoteli i restorani 3920 17 1 
Transport, skladi{tenje i komunikacije 6459 26 11 
Finansijako posredovanje 308 17 9 
Nekretnine, iznajmljivanje i poslovanje 6161 41 13 
Javna uprava i odbrana; obavezna dru{tvena 
za{tita 

146 47 26 

Obrazovanje  677 274 3 
Zdravstvo i socijalni rad 3106 119 21 
Ostale komunalne, socijalne i li~ne usluge 4613 44 12 
Privatna doma}instva koja zapo{ljavaju 
~lanove porodice  i imaju neizdiferenciranu 
proizvodnju za li~ne potrebe 

- - - 

Ekstra-teritorijalne organizacije i tela  - - - 
Ukupno  69347 1159 204 

Tabela 3: Broj aktivnih preduze}a u Republici Makedoniji po sektorima i po broju zaposlenih Ê6Ë 
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Na`alost, MSP posluju uglavnom na doma}em tr`i{tu
i ostvaruju veoma mali procenat izvoza.

3. Unapre|enje poslovnog okru`enja 
za razvoj MSP u Republici Makedoniji 

Poslovna klima u Republici Makedoniji ima glavnu
ulogu u ekonomskim aktivnostima i razvoju privrede
zemlje.

Prema Izve{taju o poslovanju za 2009. godinu, Repu-
blika Makedonija je uvela veliki broj pobolj{anja u
poslovnu klimu. Analiza poslovne klime u Republici
Makedoniji izvr{ena je na osnovu podataka iz Izve{ta-

ja o poslovanju za 2006. i 2009. godinu. Izve{taji obu-
hvataju slede}e kriterijume:

– pokretanje firme;
– dobijanje dozvole za gradnju;
– zapo{ljavanje radnika;
– registrovanje nekretnine / imovine;
– dobijanje kredita;
– za{tita investitora;
– isplata poreza;
– prekograni~na trgovina;
– sprovo|enje ugovora;
– zatvaranje firme.

Dr`ava  Izvoz u hiljadama dolara, januar-februar  
2010 

Nema~ka  86 807 
Rusija 1 737 
Gr~ka 32 705 
Srbija 26 443 
Bugarska 43 900 
Italija 27 003 
Kosovo 51 606 
Kina 11 196 
Turska 6 432 
Hrvatska  18 039 
Slovenija 5 253 
Velika Britanija 6 350 
Belgija 20 134 
Rumunija 2 477 
[vajcarska  1 872 
Holandija  8 270 
[panija  8 685 
Bosna I Hercegovina 9 852 
Ukrajina 243 
Austrija  3 391 
Ukupno  401 019 

Tabela 4: Zemlje u koje makedonska preduze}a izvoze Ê5Ë  
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Makedonija 
Pogodnosti za poslovanje (mesto) 81 

  

Pokretanje firme Registrovanje nepokretnosti Prekograni~na trgovina 
Procedure (broj)                          13 Procedure (broj)              6 Izvozna dokumentacija (broj) 

10 
Vreme (u danima)                                         
48 

Vreme (u danima)                           74 Potpisi potrebni za izvoz  (broj) 
8 

Tro{kovi (% dohotka po glavi 
stanovnika)         11,3 

Tro{kovi ( % vrednosti nekretnine)   
3,6 

Vreme potrebno za izvoz  (u 
danima)          32 

Minimalni kapital (% dohotka po glavi 
stanovnika)                  145,2 

Dobijanje kredita Uvozna dokumentacija (broj) 
10 

Dobijanje dozvola Indeks snage zakonskih prava (0-10)       
6 

Potpisi potrebni za uvoz (broj) 
11 

Procedure (broj)                          18 Indeks potpunosti informacije (0-6)         
3 

Vreme potrebno za uvoz  (u 
danima)           35 

Vreme (u danima)                                       
241 

Pokrivenost javnim registrom  (% 
odraslih)                                      1,9 

Sprovo|enje ugovora 

Tro{kovi  (% dohotka po glavi 
stanovnika)         67,5 

Pokrivenost privatnim biroima (% 
odraslih)                                      0,0 

Procedure (broj)            27 

Zapo{ljavanje i otkazi radnicima Za{tita investitora Vreme (u danima)                       
509 

Indeks problema prilikom zapo{ljavanja 
radnika  (0-100)          61 

Indeks javnosti  podataka  (0-10) 5 Tro{kovi (% dugovanja)                 
32,8 

Indeks strogo odre|enog radnog 
vremena  (0-100)            60 

Indeks obaveza  direktora (0-10) 7 Zatvaranje firme 

Indeks te{ko}a pri otpu{tanju radnika  
(0-100)            40 

Indeks te`ine sporova akcionara  (0-
10) 6 

Vreme  (u godinama)                      
4 

Indeks strogih zahteva pri zapo{ljavanju 
radnika (0-100)  54 

Indeks snage za{tite investitora (0-10)   
6,0 

Tro{kovi (% dugovanja)             
28 

Tro{kovi zapo{ljavanja radnika  (% 
plate)                     33 

Pla}anje poreza Stopa povra}aja (broj centi po 
dolaru)                                 15,4 

Tro{kovi otpu{tanja radnika (nedelje 
plate)                41 

Pla}anja (broj)                       54  

 Vreme (broj sati godi{nje)                    
96 

 

 Ukupna zadu`enost porezima (% 
bruto profita) 40,1 

 

 
Tabela 5: Rangiranje po poslovanju – Republika Makedonija 2006. godine Ê7Ë  

Izvor: Izve{taj o poslovanju za 2006. godinu
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Iz navedenih podataka mo`e se zaklju~iti da je Repu-
blika Makedonija veoma napredovala kad se radi o
pokretanju firmi (danas je za osnivanje firme potreb-
no 7 dana zahvaljuju}i tome {to je uveden jedinstveni
{alter) i pla}anju poreza, zahvaljuju}i poreskim olak-
{icama.

Najzna~ajniji uslov za osnivanje MSP jeste makroe-
konomska stabilnost. Privredni rezultati Republike
Makedonije izra`eni su u stabilnom rastu BDP od oko
4%, niskoj stopi inflacije koja u proseku iznosi 3%, fi-
skalnoj disciplini koju su potvrdile i me|unarodne fi-
nansijske institucije i uspe{noj koordinaciji izme|u fi-

skalne i monetarne politike. Godine 2006., privreda
Makedonije rasla je po stopi od 4%, za {ta su zaslu`ne
i usluge i industrija. Inflacija, merena Indeksom po-
tro{a~kih cena (CPI) bila je niska i stabilna, i iznosila
je 3,1%. Deficit dr`avnog bud`eta 2006. godine izno-
sio je samo 0,5% BDP, dok je vi{ak na deviznim ra~u-
nima i deficit na teku}em ra~unu iznosio oko 1%
BDP. Êta vi{e, devizne rezerve narasle su na oko 5 me-
seci izvoza. Ovi pozitivni rezultati disciplinovane fi-
skalne politike odrazili su se na monetarny politiku,
{to je imalo za posledicu zna~ajno smanjenje kamat-
nih stopa koje su na kraju 2005. godine iznosile 8%, a
na kraju 2006. godine 5,5%.

Makedonija 
Pogodnosti za poslovanje (mesto) 71 

  

Pokretanje firme Registrovanje nepokretnosti  Prekograni~na trgovina 
Procedure (broj)                           7 Procedure (broj)             6 Izvozna dokumentacija (broj) 6 
Vreme (u danima)                                         
9 

Vreme (u danima)                           66 Vreme potrebno za izvoz  (u 
danima) 17 

Tro{kovi (% dohotka po glavi 
stanovnika)          3,8 

Tro{kovi ( % vrednosti nekretnine)   
3,4 

Tro{kovi izvoza  (US$)          
1,315 

Minimalni kapital (% dohotka po glavi 
stanovnika)                                                
0.0 

Dobijanje kredita Uvozna dolumentacija (broj)  6 

Dobijanje dozvola Indeks snage zakonskih prava (0-10)       
7 

Vreme potrebno za uvoz  (u 
danima)  15 

Procedure (broj)                           21 Indeks potpunosti informacije (0-6)         
4 

Tro{kovi uvoza (US$)           
1.325 

Vreme (u danima)                                        
198 

Pokrivenost javnim registrom  (% 
odraslih)                                       6.5 

Sprovo|enje ugovora 

Tro{kovi (% dohotka po glavi 
stanovnika)        1.862.8 

Pokrivenost privatnim biroima (% 
odraslih)                                     0.0 

Procedure (broj)             38 

Zapo{ljavanje i otkazi radnicima Za{tita investitora Vreme (u danima)                        
385 

Indeks problema prilikom zapo{ljavanja 
radnika (0-100)          50 

Indeks javnosti podataka (0-10) 5 Tro{kovi  (% dugovanja)                
33.1 

Indeks strogo odre|enog radnog 
vremena (0-100)            60 

Indeks obaveza  direktora (0-10) 6 Zatvaranje firme 

Indeks te{ko}a pri otpu{tanju radnika 
(0-100)            30 

Indeks te`ine sporova akcionara  (0-
10) 4 

Vreme (u godinama)                       
3.7 

Indeks strogih zahteva pri zapo{ljavanju 
radnika (0-100)  47 

Indeks snage za{tite investitora (0-10)   
5.0 

Tro{kovi  (% nekretnina)               
28 

Tro{kovi otpu{tanja radnika (nedelje 
plate)               26  

Pla}anje poreza Stopa povra}aja (broj centi po 
dolaru)                           16.7 

 Pla}anja (broj)                        40  
 Vreme (broj sati godi{nje)                      

75 
 

 Ukupna zadu`enost porezima (% 
bruto profita) 18.4 

 

 
Tabela 6: Rangiranje po poslovanju – Republika Makedonija Ê7Ë



Zaklju~ak

Mala i srednja preduze}a predstavljaju glavni faktor
razvoja nacionalne ekonomije, posebno u zemljama u
razvoju i u zemljama koje sve vi{e prolaze kroz proce-
se tranzicije. Osnovna prednost MSP jeste u tome {to
se lako prilago|avaju i mogu da pre|u u druge sekto-
re {to je veoma zna~ajno u dana{nje vreme, kada su za
uspeh potrebne brze promene. Druga prednost MSP
je u tome {to je osniva~ki kapital manji nego osniva~-
ki kapital potreban za druga preduze}a, tako da je ve-
liki broj ljudi mo`e da otvori novu firmu. MSP u~e-
stvuju u stvaranju BDP, uti~u na stopu zaposlenosti; u
stvari, one pokre}u otvaranje novih radnih mesta i po-
ma`u pobolj{anju `ivotnog standarda ljudi, tako da je
`ivot nacije bolji. Kad se imaju u vidu sve ove predno-
sti osnivanja MSP, svaka nacionalna ekonomija bi tre-
balo da preduzme mere da pobolj{a poslovnu klimu
kako bi olak{ala poslovanje MSP i kako bi se njihov
broj pove}ao. U Republici Makedoniji preduzet je ve-
liki broj mera da se omogu}i razvoj MSP.

•  unapre|en je pravni sistem;
• smanjen je broj procedura i administrativnih op-

tere}enja;
• obezbe|en je adekvatan pristup finansijama i vi-

soke kamatne stope;
• pove}ana je produktivnost, kvalitet i konkurent-

nost proizvoda;
• uvedene su nove tehnologije i transfer know-how;
• uvedeno je obrazovanje za preduzetni{tvo (poseb-

no u osnovnim i srednjim {kolama);
• smanjen je jaz u saradnji obrazovanja i poslovnog

sektora;
• smanjena je korupcija i politi~ki uticaj;
• uvedena je zakonska za{tita investitora i primena

zakona uop{te;
• pove}ane su investicije u sektor MSP;
• formulisana je Nacionalna strategija vlade za raz-

voj MSP;
• oformljena je institucionalna infrastruktura za po-

dr{ku MSP (Agencija za promociju preduzetni{tva, 
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Tabela 7: Glavni ekonomski pokazatelji za Republiku MakedonijuÊ8Ë

 2005 2006 
BDP (stvarne stope rasta ) 4,1 3,2% 
BDP (u milijardama USD) 5,78 6,2 
Inflacija  (decembar-decembar) 1,2 2,9 
Inflacija (prose~na) 0,5 3,2 
Indeks cena na malo (decembar-decembar) 3,2 2,9 
Indeks cena na malo (u proseku) 2,1 3,9 
Stopa nezaposlenosti  (u %) 37,3 35,9 
Bud`etski deficit 0,2 - 0,56 
Nov~ana masa M1(izmene u procentima, decembar-decembar) 7,5 17,1 
Nov~ana masa M2(izmene u procentima, decembar-decembar) 12,4 31,5 
Nov~ana masa M3(izmene u procentima, decembar-decembar) 15,1 24,9 
Ponderisane kamatne stope na zajmove (u %,godi{nje) 12,1 11,3 
Ponderisane kamatne stope na zajmove (u %,godi{nje) 5,2 4,7 
Srednji devizni kurs MKD/EUR 61,3 61,2 
Srednji devizni kurs MKD/USD 49,3 48,8 
Izvoz  fob (u milionima USD) 2.039,6 2.396,3 
Uvoz fob (u milionima USD) 3.097,6 3.681,5 
Trgovinski bilans  fob (u milionima USD) - 1057,5 -1.285,2 
Stanje po teku}em ra~unu (u milionima USD) -81,5 -23,7 
Stanje po teku}em ra~unu (kao % BDP) -1,4 -0,4 
Bruto devizne rezerve (glavnica, kraj perioda) 1.324,7 1.865,8 
Pokrivenost uvoza (bruto devizne rezerve/uvoz fob plus pla}anje 
usluge) po mesecima 

4,4 5,3 

Ukupan spoljni dug ( glavnica, kraj perioda, u milionima USD) 2,274,8 2.434,7 
Servisiranje ukupnog duga (u milionima USD) 234,4 481,5 
Ukupni spoljni dug (kao % BDP) 39,1 39,2 
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Regionalni centri za razvoj privrede, Agencije za
promociju preduzetni{tva, Poslovni inkubatori);
•  omogu}en je jeftiniji i br`i po~etak (olak{ana re-

gistracija firme uspostavljanjem jedinstvenog {al-
tera i smanjen broj procedura za registraciju
kompanije – potrebne su samo tri);

•  kvalifikovana radna snaga je relativno jeftina; itd.
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NASLOV RADA 
( u najvi{e dva reda ) 

TITLE OF PAPER IN ENGLISH 
( two lines at the most ) 

 
Marko Markovi}1,  Ivan Ivanovi}2 

1Fakultet organizacionih nauka u Beogradu 
2Saobra}ajni fakultet u Beogradu 

 

Sadr`aj - U ovom uputstvu je opisano na koji na~in je 
potrebno pripremiti radove za ~asopis. Rukopis rada 
tehni~ki obraditi po ugledu na tekst ovog uputstva.  
 
Abstract - This document presents a template for 
preparing the camera-ready papers that will be included 
in the journal. We suggest your papers to be  prepared in 
form of this template. 
 
1. UVOD  
 
Radove pisati na srpskom ili engleskom jeziku. Original 
rada treba da bude otkucan samo sa jedne strane listova 
A4 formata (210 x 297 mm). Koristiti margine:  2.5 cm 
gornja, 2 cm donja, leva i desna. 
 
Maksimalan obim rada je 8 strana, uklju~uju}i i tekst, 
slike, tabele, literaturu i ostale priloge. Stranice 
numerisati grafitnom olovkom u gornjem desnom uglu. 
 
Radove dostaviti u dva primerka (original + jedna 
kopija) i na disketi u formatu MS Word 6.0 
 
Ako zadnja stranica teksta nije popunjena, kolone na toj 
stranici svesti na istu du`inu. 
 
2. PODNASLOV (npr. Simulacioni model) 
 
Na sredini prve stranice rukopisa, nakon jednog praznog 
reda, napisati naslov rada na srpskom jeziku. Ispod njega 
sledi naziv rada na engleskom jeziku. Koristiti font 
TimesRomanBold 14 pt.  
 
Imena autora i nazive njihovih institucija pisati fontom 
TimesRoman 10 pt, tako|e na sredini stranice. Na~in 
pisanja je pokazan na po~etku ovog uputstva. 
 
Ostali delovi rukopisa se obra|uju u dve kolone 
razmaknute 0,5 cm. Rad kucati obi~nim proredom i 
dvostrukim proredom izme|u pasusa. Preporu~uje se 
font TimesRoman 10 pt, kojim je kucano i ovo uputstvo. 
Po~etak pasusa kucati od po~etka kolone. 
 
Posle naslova rada i imena autora sledi kratak sadr`aj na 
srpskom jeziku pisan kurzivom - Italic. Iza toga sledi 
kratak sadr`aj na engleskom jeziku tako|e pisan 

kurzivom - Italic. Podnaslove u rukopisu pisati u Bold-u 
velikim slovima veli~ine kao u tekstu (ne manje od 10 
pt). 
 
3. PODNASLOV (npr UPOREDNA ANALIZA ) 
 
Jedna~ine pisati u jednoj koloni sa numeracijom uz 
desnu ivicu, kao  

 
σ 2 2

1
( ) ( [ ( )] ),r E r E rp p i p

i

n

= −
=
∑   (12) 

Ako se ne `eli prelamanje, jedna~ine se mogu pisati 
preko obe kolone. 

4. ZAKLJU^AK 

Slike, tabele, grafikone ili listing programa prilagoditi 
{irini jedne kolone. Ukoliko je potrebno ubaciti neku od 

navedenih ilustracija za koju je jedna kolona 
nedovoljna, koristiti {irinu cele stranice i odmah potom 
pre}i na dvokolonsko formatiranje. U nastavku se daje 

primer slike sa legendom. 
 

 
 
 
 
 
 

Slika 3. Grafi~ki prikaz rezultata 
 
LITERATURA  
 
Navesti samo literaturu koja je direktno vezana za 
problematiku rada, a redne brojeve referenci kucati u 
uglastim zagradama. Literatura se u tekstu navodi u 
uglastim zagradama po redosledu citiranja. Na primer, u 
Ê5Ë je pokazano....  U nastavku se daje primer navo|enja 
literature na kraju rada. 
 
[1] Banks, J. and S. J. Carson, Discrete-Event System 

Simulation, Prentice-Hall, New Jersey, 1984. 
[2] Bodily, S. Spreadsheet Modeling as a Stepping 

Stone, Interfaces, Vol. 16, No. 5, pp 34-52, 1986 
[3] Proti} D. Simulacija rada Aerodroma Beograd, 

Zbornik radova, SinfoN, str. 75-81, Zlatibor, 1994 
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Uputstvo za pripremu rada




