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PREDGOVOR

ZA ZBORNIK MEĐUNARODNE NAUČNE KONFERENCIJE LEMiMA 2015.
17-19. APRILA 2015. GODINE U BEOGRADU, SRBIJA

Četvrta Međunarodna naučna konferencija LEMiMA 2015. održava se u periodu od 
17- 19. aprila 2015. godine, a organizovana je od strane Fakulteta za poslovne studije i pravo 
i Fakulteta za strateški i operativni menadžment iz Beograda, koji se nalaze u sastavu Univer-
ziteta ,,Union – Nikola Tesla“ iz Beograda. 

Međunarodna naučna konferencija LEMiMA 2015. godine se održava u veoma složenim 
međunarodnim društveno političkim i ekonomskim odnosima. Svakodnevno se pojavljuje 
sve veća zavisnost između država, ali i između pojedinih nauka i naučnih disciplina, teorije i 
prakse, što nameće potrebu integrisanja nauke i naučnih radnika iz različitih oblasti i zemalja. 
Konferencija je jedan od mogućih odgovora na nove izazove, na turbulentnost i neizvesnost, 
koja se u svakoj novoj vremenskoj dimenziji povećava i usložava. Ovde kao i u drugim oblasti-
ma se pokazuje da biznis i sve što postoji u prirodnom i društvenom poretku, ako se ne kreće 
i stoji u mestu, zapravo zaostaje i ide unazad. 

Cilj je da se kroz integrisanje prava, ekonomije, menadžmenta i bezbednosti, kao i in-
formacionih tehnologija odgovori na neka pitanja iz sfere biznisa na makro, odnosno mezo 
i mikro nivou. Obzirom da u prirodnom, ili društvenom poretku svaka promena u jednom 
elementu  utiče na sve druge elemente, kao i i na celinu sistema, nameće se potreba da se 
promenama upravlja. Pokazuje se da se parcijalnim pristupima, konceptima i naukama, može 
dati i parcijalni odgovor, koji ne daje zadovoljavajuće rezultate i efekte. U velikoj meri, prob-
lemi i nastaju zbog neadekvatne primene pojedinih koncepata, ili primene zastarelih pristupa, 
odnosno zbog necelovitog (neholističkog) pristupa u istaživanju problema i davanju odgovo-
ra. Zato svaki naučni skup koji se organizuje uz saradnju više fakulteta, uz učešće stručnjaka iz 
različitih oblasti i stručnjaka iz različitih zemalja zaslužuje posebnu pažnju i treba ga podržati. 
U rešavanju problema treba uključiti i uključivati teoretičare i praktičare, one koji neretko 
treba da operacionalizuju, pa i improvizuju teorijske postavke i operacije.

Za Međunarodnu konferenciju LEMiMA  2015. godine je prijavljeno 150 radova, iz 14 
zemalja i sa svih meridijana, odnosno 88 domaćih i  62 naučna i stručna rada iz drugih zem-
alja. Od prijavljenih radova od strane naučnog komiteta i recenzentskog tima je prihvaćeno za 
objavljivanje 140 radova, dok je 10 radova odbačeno kao nedovoljno kvalitetno, ili odudaraju 
od tematskog sadržaja Konferencije. Na ovoj konferenciji su ostvarena tri nova kvaliteta i to:
•	 Obezbeđene su objektivne i kompetentne naučno stručne recenzije,
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•	 Razvrstani su svi radovi po kriterijumu naučnosti na naučne, pregledne i stručne,
•	 Svaki rad je dobio svoj UDC broj što omogućava bolju identifikaciju. 

Od ukupnog broja prihvaćenih radova u grupu originalnih naučnih radova razvrstan 
je 31 rad, u grupu naučno preglednih radova 35, u grupu preglednih radova 19, i u gru-
pu stručnih radova 55. Kao što se vidi, Konferencija je podržana sa radovima svih nivoa 
naučnosti i stručnosti, što stvara uslove za multidisciplinarnim pristupom u istraživanjima i 
osvetljavanju poslovnih i drugih problema.

Za plenarni deo Međunarodne konferencije odabrano je 11 radova iz različitih zemalja i 
iz oblasti kojima se konferencija bavi. Od izabranih plenarnih radova, za prezentaciju na kon-
ferenciji izabranо је 6 radova. Jezici na konferenciji su: srpski, engleski i ruski, a obezbeđeno je 
i simultano prevođenje. Jedan broj radova je prezentovan sa daljine, korišćenjem savremenih 
informacionih tehnologija i tehnika, čime je Konferencija i po ovom pitanju dala značajan 
doprinos u promociji novih tehnologija i njihove primene.

U proveri kvaliteta i autentičnosti radova po prvi put je korišćen atestiran softverski pa-
ket EPHORUS kojim je proveravan nivo plagiranosti, odnosno autentičnosti radova. Iskust-
va po ovom pitanju su dragocena, jer svetom na globalnom nivou kruži „bauk“ plagiranja i 
plagijata. Analiza ovog fenomena na primeru LEMiMA 2015. godine je pokazala da su pri-
javljivani radovi koji su plagirani, ili autoplagirani i do 96%, da se jedan te isti rad prijavljuje 
na više naučnih konferencija, simpozijuma, ili u naučnim i drugim časopisima, da se kao 
izvori literature koriste nekompetentni izvori i literatura, itd. Zbog navedenog, prijavljeni ra-
dovi su odbijani, neki vraćani na doradu uz navođenje preciznih izvora. Navedeno pokazuje i 
dokazuje nužnost da se pri organizovanju međunarodnih naučnih konferencija, kao i drugih 
naučnih skupova vrše softverske provere putem akreditovanih i priznatih softverskih paketa. 
U protivnom, naučni skupovi neće imati svrhu, jer se najčešće ne daju nove i originalne, već 
reprodukuju naučne i stručne informacije koje su već predstavljene.

Značaj naučne konferencije je prepoznalo i Ministarstva za prosvetu, nauku i tehnološki 
razvoj Republike Srbije, koje je finansijski podržalo njeno održavanje. Naučni komitet se zah-
valjuje Ministarstvu, što je u teškim ekonomskim uslovima podržalo ovu Konferenciju. Zah-
valnost dugujemo i našem sponzoru Tojoti koji je sa nama u svim naučnim konferencijama i 
drugim manifestacijama koje fakulteti održavaju.

Beograd, 17-19. april 2015.   Predsednik naučnog komiteta
     Prof. emeritus dr Života Radosavljević
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FOREWORD
OF THE PROCEEDINGS OF THE INTERNATIONAL SCIENTIFIC CONFER-

ENCE LEMIMA 2015
17-19 APRIL 2015, BELGRADE, SERBIA

The Fourth International scientific conference LEMIMA 2015 is taking place in the pe-
riod from 17-19 April 2015, and is organized by the Faculty of business studies and law and 
by the Faculty of strategic and operative management, both from Belgrade and both part of 
the University ‘UNION – Nikola Tesla,’ Belgrade.

The International scientific conference LEMIMA 2015 is taking place in very complex 
international socio-politic and economic conditions. We daily witness increasing interrela-
tion between states, but also between certain sciences and scientific disciplines, theory and 
practice, which all forces upon us the need for integration of science and scientific profession-
als from various areas and countries. The Conference is but one possible solution to the new 
challenges, to turbulent and uncertain conditions that keep increasing and becoming ever 
more complex in this new time dimension. Here, as in other areas, it becomes evident that 
for both business and everything else there in the natural and social order we can claim the 
following: if it does not progress and stays in one place, it then actually legs behind and goes 
backwards.

The aim is to – through integration of law, economy, management and security, as well as 
information technology – provide answers to certain business issues at the macro, as well as 
mezzo and micro levels. Considering that in natural and social orders every single change in 
one element simultaneously influences all other elements and the system as a whole, there is 
every increasing need for change management. It has become evident that partial approaches, 
concepts and sciences can provide only partial answers, with unsatisfactory results and effects. 
Problems are, to a large extent, results of inadequate implementation of certain concepts, as 
well as inadequate implementation of outdated approaches, i.e. non-whole (non-holistic) ap-
proach in researching problems and providing answers. Therefore, any science gathering or-
ganized through cooperation of several faculties, with the participation of various areas and 
experts from different countries indeed deserves special attention and should be supported. 
Both theoreticians and practitioners should be included in efforts to resolve problems for 
they are the ones who shall – more often than not – operationalize and maybe even improvise 
theoretical grounds and operations.

150 papers have been submitted for the International Conference LEMIMA 2015, from 
14 different countries and from all parts of the world, i.e. 88 papers from our country and 62 
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scientific and expert papers from abroad. Out of those, scientific committee and reviewing 
team accepted 140 papers to be published, and 10 papers were refused either because of lack 
of quality or because their scope is out of the thematic scope of this Conference. This Confer-
ence has achieved three new qualities, as follows:
•	 Objective and competent scientific and experts reviews are provided;
•	 Papers are grouped as per scientific criteria to scientific, review and expert papers;
•	 Each paper has received its very own UDC number meaning better identification.

The papers were classified as follows: 31 papers were classified as original scientific pa-
pers, 35 as scientific-review papers, 19 into the group of review papers, and 55 into expert 
papers. It is evident that the conference is supported by the papers of all levels of expertise 
and scientific value, which creates conditions for a multidisciplinary approach to research and 
enlightenment of business and other problems.

For the plenary part of the International conference the committee selected 11 papers 
from different countries and from different areas covered by this Conference. Out of these 
plenary papers, 6 papers were selected for presentation at the Conference. The languages 
present at this Conference are Serbian, English and Russian, with simultaneous translations. 
Some papers shall be presented from a distance by using latest information technology and 
techniques making this Conference highly relevant in the area of promotion and implementa-
tion of new technology.

In checking the quality and authenticity of works for the first time we used the approved 
software package EPHORUS to check for plagiarism. Experience in this regard is valuable 
because the world globally is plagued by plagiarism. The analysis of this phenomenon in the 
preparation of LEMIMA 2015 shows that up to 96% of papers are plagiarized or self-plagia-
rized; one and the same paper is submitted in several scientific conferences, symposia, or in 
scientific and other journals, or the given references are inadequate or not relevant enough. 
Because of this, certain papers were rejected, and some were returned for revision in order to 
precisely list origin and sources. The above demonstrates and proves that in the international 
conferences and scientific gathering it is necessary to perform software testing by using ap-
proved software packages. Otherwise, scientific conferences lose their effect, because in that 
case they do provide new and original papers and ideas, but reproduce scientific and technical 
information that had already been presented.

The importance of this scientific Conference is also recognized by the Ministry of Educa-
tion, Science and Technological Development of the Republic of Serbia, which had financially 
supported this event. The Scientific Committee is grateful to the Ministry for their support 
even in this difficult economic climate. We are also grateful to our sponsor Toyota, who has 
been with us in all scientific conferences and other events organized by the Faculties.

Belgrade, 17-19 April 2015  President of the Scientific Committee
     Professor Emeritus dr Života Radosavljević



4th International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambiance”

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
15

ПРЕДИСЛОВИЕ

Четвертая Международная научно-практическая конференция ЛЕМиМА 2015 
проводится с 17-19 апреля 2015 года, в организации Факультета бизнеса и права и 
Факультета стратегического и операционного менеджмента Университета «Унион - 
Никола Тесла« Белград.

Международная научная конференция ЛЕМиМА 2015 проходит в очень сложных 
международных социально-политических и экономических отношениях. На сцене 
растущая зависимость, как между государствами, так и между отдельными науками и 
научными дисциплинами, теорией и практикой, которая требует объединения науки 
и ученых из разных областей и стран.

Конференция является одним из возможных ответов на новые вызовы, на 
турбулентность и неопределенность, которые в каждом новом временном измерении 
увеличивается и усложняется. Здесь, как и в других областях, показывается, что бизнес 
и все, существующее в природном и социальном порядке, поскольку не движется а 
стоит на месте, на самом деле отстает и идет в обратном направлении.

Цель - путем интеграции права, экономики, менеджмента и безопасности, а 
также информационных технологий найти  ответы на некоторые вопросы из сферы 
бизнеса на макро, мезо и микро уровне. Учитывая, что любое изменение в одном 
из элементов природного или социального порядка влияет все остальные элементы 
и системы в целом, есть необходимость управлять изменениями. Оказывается, что 
в результате частичных подходов, концепций и наук имеется частичный ответ, без 
удовлетворительных результатов и эффектов. В основном, проблемы возникают из-
за неправильного применения отдельных понятий, или применения устаревших 
подходов, т. е. из-за неполного и поверхностного подходов в исследовании проблем 
и предоставлении ответов. Вот почему каждая научная встреча, организованная в 
сотрудничестве с  несколькими факультетами, с участием экспертов из различных 
областей и разных стран, заслуживает особого внимания и поддержки. В решении 
задач необходимо включить и включать теоретиков и практиков, тех, кто должны 
реализовать, и даже импровизировать теоретические параметры и операции.

На Международной конференции ЛЕМиМА 2015 было зарегистрировано 150 
докладов, из 14 стран мира, со всех меридианов, т. е. 88 отечественных и 62 научно-
исследовательские и экспертные доклады из других стран. Из заявленных материалов 
научным комитетом и командой рецензентов было принято для публикации 140 
статей, 10 статей не было принято – из-за недостаточного качества или отклонения 
от тематическогог содержания Конференции. Конференция была поднята на новый 
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уровень через: 
•	 объективный и компетентный научно-экспертный обзор,
•	 класификацию полученных научных работ по критерию научности на науч-

ные, обзорные и экспертные,
•	 выделения UDC номера для каждой работы, позволяющий лучшую иденти-

фикацию.
Из общего числа принятых докладов в группу оригинальных научных работ 

- классифицирована 31 работа, научно обзорных статей - 35, обзорных статей - 19, 
научных работ - 55. Как видно, на Конференции представлены работы всех уровней 
научности и знаний, что способствует междисциплинарному подходу к изучению и 
выяснению деловых и других проблем.

Для пленарной части Международной конференции отобрано 11 работ из разных 
стран и областей рассматриваемых на конференции. Из выбранных пленарных докла-
дов, отобранных для презентации - 6 работ. Официальные языки конференции - серб-
ский, английский и русский, обеспечен синхронный перевод. Используя современные 
информационные технологии и методы презентация некоторых докладов проведена 
дистанционно, позволяя внести значительный вклад в продвижение новых техноло-
гий  и их применение.

При проверке качества и подлинности работ впервые использовали сертифици-
рованый программный пакет EPHORUS, которым был проверен степень плагиата, 
или подлинность работ. Опыт в этом отношении ценны тем, потому что в мире на 
глобальном уровне циркулирует «жупел» плагиата. Анализ этого явления на приме-
ре ЛЕМиМА 2015 показал следующее: заявленные работы-плагиаты или авто записи 
плагиат и до 96%; презентация одной и той же работы проводилась в нескольких на-
учных конференций, симпозиумов, или в научных и других журналах; указание не-
компетентных источников и литературы, и т. д. По поводу этого, подписанные доку-
менты отклонены, некоторые возвращены с указанием происхождения на доработку. 
Это подтверждает необходимость при организации международных конференций и 
других научных совещаний введения программной проверки через аккредитованных 
и признанных программных пакетов. Без новых и оригинальных, с воспроизведеной 
уже представленой научно-экспертной информации, научные конференции не будет 
иметь никакого эффекта.

Важность научной конференции признана Министерством образования, науки и 
технологического развития Республики Сербии. Научный комитет благодарит Мини-
стерство за оказанную финансовую поддержку проведении Конференции учитывая 
сложные экономические условия. Также, мы обязаны благодарность и нашему спон-
сору  „Toyota“, которая сопровождает нашу научную конференцию и следует нашу де-
ятельность.

Белград, 17-19 апреля 2015 Председатель научного комитета 
    почетный профессор 
    Живота Радосавлевич, заслуженный профессор д-р
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UDC 339.3:17 Stručni rad 

PONAŠANJE POTROŠAČA U ZAVISNOSTI 
OD DRUŠTVENO ODGOVORNOG 

POSLOVANJA

Dejan Pecić1, Ljiljana Pecić2, Suzana Pajić3, Slađana Milosavljević4

1Univerzitet ,,Union – Nikola Tesla“, Fakultet za strateški i operativni menadžment, 
Beograd, Srbija, e-mail: dejan.pecic@fpsp.edu.rs, 

2Visoka tehnička mašinska škola strukovnih studija, Trstenik, Srbija,  
e-mail: ljiljana.pecic@vtmsts.edu.rs 

3Univerzitet ,,Union – Nikola Tesla“, Fakultet za poslovne studije i pravo, Beograd, 
Srbija, e-mail: suzana.pajic@fpsp.edu.rs

4Univerzitet ,,Union – Nikola Tesla“, Fakultet za strateški i operativni menadžment, 
Beograd, Srbija, e-mail: sladjana.milosavljevic@fpsp.edu.rs

Apstrakt: Pored uticaja na različite aspekte privrednih sistema, proces globalizacije je izvršio 
snažan uticaj i na razvoj svesti svih aktera u procesu poslovanja prema korporativnoj društvenoj 
odgovornosti. Ovo se prvenstveno odnosi na zemlje u razvoju, kojima pripada i Srbija, dok ideja o 
društveno odgovornom poslovanju u razvijenim zemljama ima već uspostavljenu tradiciju. Društveno 
odgovorno poslovanje proizvodima i uslugama ubrizgava socijalni efekat koji u znatnoj meri može 
uticati na ponašanje potrošača u procesu njihove kupovine i konzumiranja. Potrošači prilikom 
kupovine proizvoda i usluga sve više u razmatranje uzimaju i etičke atribute, pa se tako, tokom godina, 
razvio pokret potrošača nazvan etički konzumerizam, koji kroz širok spektar aktivnosti vrši uticaj na 
kompanije i usmerava ih ka društveno odgovornom i etičkom poslovanju. Ovaj rad bi trebalo da da 
određene odgovore po pitanju društveno odgovornog ponašanja posmatrano sa potrošačkog aspekta, 
prvenstveno analizirajući potrošače u Republici Srbiji.

Ključne reči: društveno odgovorno poslovanje, ponašanje potrošača, etika

1.UVOD

Koncept korporativne društvene odgovornosti, iako je u prvom planu usmeren na zado-
voljenje potreba i želja društvene zajednice, nikako ne ukazuje na činjenicu da će kompanije 
raditi u korist sopstvene štete i da će njihovo takvo ponašanje produkovati gubitke. Napro-
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CONSUMER BEHAVIOUR IN RELATION TO 
CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY

Dejan Pecic1, Ljiljana Pecic2, Suzana Pajic3, Sladjana Milosavljevic4,
1University “Union - Nikola Tesla”, Faculty of Strategic and Operative Management, 

Belgrade, Serbia, e-mail: dejan.pecic@fpsp.edu.rs,
2Higher Technical and Mechanical Engineering School of Professional Studies, 

Trstenik, Serbia,  e-mail: ljiljana.pecic@vtmsts.edu.rs
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Abstract:  In addition to the impact on various aspects of the economic system, the process of 
globalization exerts powerful inf luence on the development of awareness of all stakeholders in 
business towards corporate social responsibility. This refers primarily to developing countries 
including Serbia, while the idea of corporate social responsibility in developed countries already 
has a firmly established tradition. Socially responsible business injects the social impact into 
products and services that may significantly affect the behavior of consumers in the process of their 
acquisition and consumption. When purchasing products and services consumers increasingly 
consider ethical attributes too; therefore, over the years, a consumer movement called ethical 
consumerism has been developed, inf luencing companies - through a wide range of activities - 
and directing them towards socially responsible and ethical business. This article should provide 
certain answers in terms of socially responsible behavior observed from the consumer point of view, 
primarily by analyzing the consumers in the Republic of Serbia.
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tiv, društveno odgovorno poslovanje se više ne smatra nepotrebnom investcijom i uzalud-
nim utroškom resursa, već kao jedan od instrumenata za ostvarenje konkurentske prednosti 
na sve zahtevnijem tržištu. Poslovni sistemi i njihovo okruženje nalaze se u neraskidivim 
odnosima sa visokim stepenom interakcije. U takvim uslovima, kada je boljitak društvene 
zajednice uslovljen uspehom kompanije i obrnuto, javlja se interes potrošača za način na 
koji se kompanije odnose, kako prema njima samima, tako i prema društvenoj zajednici 
i okruženju, uopšte. Primarni cilj svake kompanije je poslovanje sa profitom, ali “dušu” 
kompanije čini sprovođenje drugih aktivnosti, uz jasno iskazanu etičnost i uspostavljenje 
moralnog kodeksa, po kojima će biti prepoznatljiva i cenjena od strane potrošača. Jedan od 
moćnijih kompanijskih resursa predstavlja imidž stečen u očima zajednice, koji bi trebalo 
da je u direktnoj proporciji sa ostvarenim poslovnim rezultatima. Očekuje se da preduzeća 
kod kojih je od strane potrošača uočena briga za društvenu zajednicu beleže uvećane efekte 
poslovnja uz rapidni rast. Ukoliko je koncept društveno odgovornog poslovanja ustanov-
ljen kao deo korporativne marketing strategije, neophodno je imati povratnu informaciju o 
reakciji potrošača na takvu inicijativu.

Društveno odgovorno poslovanje se ne iskazuje kroz iznošenje teorijskih fraza i for-
malnih saopštenja, već kroz praktično dejstvo kojim se postižu određeni efekti. Neiskreno 
ponašanje će vrlo brzo biti prepoznato od strane zajednice, a reakcije mogu biti vrlo nega-
tivne i pogubne po poslovanje preduzeća. Etika je, u današnje vreme, promenljiva veličina 
koja varira, ne samo između pojedinaca, već i između različitih društvenih sistema. Poslovna 
etika, kao neodvojivi deo morala i etike društvene zajednice podložna je različitim uticajima 
koji dolaze iz spoljašnjeg okruženja. Trendovi proučavanja etičkog ponašanja potrošača, tj. 
njihove društvene odgovornosti, u svetu permanentno dobijaju na značaju, kako u naučnim, 
tako i u praktičnim istraživanjima.[1]

Usled novonastale problematike i zahteva, razvija se Marketing etika, kao nova 
naučna disciplina, koja bi trebalo da putem istraživanja dovede do konačnih zaključaka 
međusobnog delovanja kompanije i potrošača. „Pojedini istraživači smatraju da je svako 
ponašanje potrošača prilikom izbora ili kupovine proizvoda, etičko ponašanje.“[2]U takvim 
situacijama svaka donešena odluka u sebi sadrži određeni stepen etičnosti, ali je mala 
verovatnoća da će prilikom kupovine moralni principi nadvladati egzistencijalne potrebe. 
Međutim, ono što je očigledno je da su etičko ponšanje i etičke odluke produkt etičke svesti i 
etičkog razmišljanja. Rezultat etičkog ponašanja potrošača i razrešavanje etičkih nedoumica 
moguće je ostvariti na različite načine i sa različitim ishodom, te se ono usled tog može sma-
trati veoma složenim procesom. 

2. ETIČKO PONAŠANJE POTROŠAČA

Sprovođenje etičkog ponašanja u toku kupovnih aktivnosti od strane potrošača može 
se smatrati njihovim snažnim uticajem na promociju prakse korporativne etike. Kao teko-
vinu etičkog konzumerizma možemo usvojiti prihvatanje društvenih ciljeva, ideala i normi 
od strane potrošača, a ne samo individualnih.[3] Priroda proizvoda u znatnoj meri može 
uticati na etičko ponašanje, pa je tako za neke proizvode nivo uključenosti potrošača visok, 
dok je za druge (poput pene za brijanje i sl.) uključenost potrošača niskog nivoa, pa će u tom 
slučaju njihova etička orijentacija biti manje izražena. Nisu sva etička razmatranja podjed-
nako bitna za potrošače. Ukoliko je odluka koju potrošač prilikom kupovine donosi bitna za 
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njegov život, značaj etičke potrošnje dobija na značaju.[4]
Velikim brojem istraživanja došlo se do zaključka da nemoralne kompanije mogu 

biti veoma surovo kažnjene od strane potrošača, dok za razliku od njih, kompanije koje se 
pridržavaju etičkih normi bivaju nagrađene sa njihove strane. Prema tvrdnjama nekih auto-
ra, poštovanje etičkih normi od strane kompanija nije moglo da nadoknadi inferiornost po-
jedinih njihovih proizvoda na tržištu, ali je, na suprot tome, ponašanje kompanija suprotno 
etičkim standardima uticalo na formiranje negativnih stavova potrošača o proizvodu, koji 
je na tržištu ostvarivao dominaciju.[5] Postoje mnoge nedoumice u pogledu korporativne 
etičnosti, pa se, prvenstveno, ističu obaveze postavljene pred kompanije koje ih sprečavaju 
u činjenju štetnih dela (kao što je sprečavanje rada dužeg od predviđenog ili eksploatacija 
dece u radu). Međutim, razvijenost ovog aspekta još uvek nije na takvom nivou da bi se 
kompanijama nametnule etičke obaveze obezbeđivanja određenih povlastica (poput rekrea-
tivnih odmora za radnike koji rade u otežanim uslovima ili obrazovanja dece radnika). U 
uslovima sve turbulentnije tržišne situacije veliki broj potrošača ne može da napravi jasnu 
granicu između preduzeća koja posluju na etički način i onih koji to ne čine.[6] Čak se može 
reći da potrošači teško mogu uočiti razliku između proizvoda koji su etički proizvedeni i 
onih koji to nisu.[7]

Ako se marketing korporativne društvene odgovornosti primeni kao resurs u tržišnoj 
utakmici, kompanija koja izlaže etičnost svojih proizvoda može koristiti metod selektivne 
etičnosti u cilju sticanja konkurentske prednosti. Potrošači u velikom broju slučajeva nisu u 
stanju da istovremeno operišu sa više etičkih kriterijuma, pa je tada bolje njihov fokus postav-
iti na jedno ili dva etička pitanja najvišeg značaja.[3] Ova metoda je vrlo često primenjivana, 
i može se objasniti kroz brojne primere. Mnogobrojni proizvođači kozmetičkih preparata, 
na primer Avon cosmetics, ističu da svoje proizvode ne testiraju na životinjama; veliki broj 
proizvođača (Mlekoprodukt, brend Biser) naglašavaju da njihovi prehrambeni proizvodi ne 
sadrže gluten; „Tom’s of Maine” ističe da je upotrebio isključivo prirodne sastojke. Navedeni 
slučajevi predstavljaju primer selektivne etičnosti u službi ostvarenja konkurentske pred-
nosti u svom segmentu. Čak se može reći da je podrška potrošača za pojedine delove korpo-
rativne društvene odgovornosti vrlo često inicijalni pokretač društveno odgovornog poslo-
vanja. Ubrzan razvoj etičkog konzumerizma uslovljava definisanje roba široke potrošnje 
i praksi, koje su sa etičkog aspekta bitne za potrošača, pri tome uvažavajući ekonomsko, 
društveno, kulturno, političko i tehnološko okruženje.[8] Da bi se potrošačima pružila 
mogućnost da sagledaju korporativnu društvenu odgovornost u što većem obimu, posebno 
je značajno razvijanje strategije društveno odgovornog poslovanja zasnovane na praksi a ne 
isključivo na ideologiji.[9] Kada potrošači donose odluku o kupovini proizvoda, oni ga pos-
matraju kao multiatributivni element, pri čemu kroz njegov kvalitet, ekonomičnost i pogod-
nost definišu njegovu korisnost za sebe. Sa druge strane, proizvod može imati i društveni 
značaj za korisnika, ukoliko posedujući ga ostvaruju određene društvene beneficije, kao što 
je, na primer, prestiž. 

Prilikom integracije faktora korporativne društvene odgovornosti u proces donošenja 
odluka o kupovini proizvoda, najveći broj potrošača uključuje i njihove funkcionalne atrib-
ute.[10] Ukoliko potrošač smatra da etičke vrednosti proizvoda integrisane sa njegovom 
funkcionalnošću pružaju dodatnu vrednost za njega, veliki su izgledi da će kupiti taj proiz-
vod. Na primer, potrošači stiču utisak da prilikom kupovine proizvoda velike energetske efi-
kasnosti (štedljive sijalice)osim što ostvaruju pozitivan efekat u odnosu na životnu sredinu, 
smanjuju i utrošak električne energije i obezbeđuju sebi finansijsku korist. Po istom prin-
cipu, potrošači kupuju organsku hranu koja je zdravija i hranljivija. Preovladava mišljenje 
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da se, sa aspekta ponašanja potrošača, društveno odgovorno ponašanje ne može posma-
trati izolovano, ili uporedo sa uobičajenim karakteristikama proizvoda, već se oni mogu 
posmatrati isključivo integrisano. Mnoga istraživanja su ukazala da potrošači izražavaju, 
generalno, pozitivan stav prema kompanijama koje posluju na društveno odgovoran način i 
povećanu nameru kupovine proizvoda takvih kompanija. Konzumerizam ovog tipa najčešće 
je povezan sa problematikom zaštite životne sredine, ali se postepeno širi i na druga pitanja, 
kao što su odnos prema životinjama, ljudskim pravima ili radnim uslovima zaposlenih u 
ekonomski nerazvijenim zemljama.[11] 

3. DEFINICIJA PROBLEMA

Veliki broj naučnih istraživanja pokušavao je da ustanovi koje su pobude potrošača 
za kupovinom proizvoda sa atributom korporativne društvene odgovornosti, ali se najveći 
broj njih u velikoj meri oslanja na procenu dobijenih rezultata. Kako procena može da bude 
uslovljena uticajima socijalne poželjnosti nekog proizvoda, ne može se smatrati potpuno 
pouzdanom tehnikom. Rezultati i zaključci dobijeni na osnovu procene mogu u znatnoj 
meri odstupati od potrošačevih stvarnih emocija.[12] Ipak, kao najveći nedostatak ovakvog 
istraživačkog pristupa smatra se precenjivanje značaja pojedinih atributa proizvoda i 
mogućnost davanja istog rejtinga svim karakteristikama proizvoda, iako one, po značaju 
za istraživanje, mogu biti veoma različite.[13] Još bitnije je saznanje da ova metoda ne 
uključuje na pravi način factor cena proizvoda na koje ispitanici nailaze prilikom kupo-
vine. Ovakvo stanje dovodi do nemogućnosti da se na koncizan način razdvoje uticaji na 
ponašanje potrošača koji potiču od cena i socijalno-demografskih karakteristika i stavova. 
U nastavku rada biće prikazano istraživanje čiji su rezultati dobijeni kombinacijom sve 
tri navedene vrste uticaja na ponašanje potrošača.U istraživanju je posmatrano ponašanje 
potrošača u realnim situacijama izbora, u kojima su potrošači dovedeni u situaciju da spro-
vode kompromise i uravnotežavaju svoje preferencije razmatrajući više različitih atributa 
određenih proizvoda. Cilj istraživanja je da se ustanovi kolika je važnost atributa korpora-
tivne društvene odgovornosti u odnosu na ostale atribute proizvoda. U realnim situacijama 
kupci su često suočeni sa izborom između proizvoda dve suprotstavljene kompanije, od ko-
jih se jedna visoko kotira u pogledu društveno odgovornog poslovanja, ali su njeni proiz-
vodi relativno lošeg kvaliteta, dok sa druge strane imamo kompaniju koja proizvodi artikle 
vrhunskog kvaliteta, ali je prilično nezainteresovana za društveno odgovorno poslovanje. 
Istraživanje bi trebalo da da odgovor na pitanja: Koji će proizvod kupac izabrati i zbog čega? 
Da li je kupac spreman da plati više za atribut društvene odgovornosti?

4. ANALIZA PODATAKA I REZULTATA ISTRAŽIVANJA

Istraživanje je sprovedeno tokom avgusta 2014. godine na uzorku od 500 potrošača, 
uglavnom sa područja centralne Srbije i Beograda, kojima je putem elektronske pošte poslat 
upitnik. Na upitnik je odgovorilo 178 ispitanika, od kojih je njih 29 nazad poslalo nekom-
pletan upitnik. Broj upitnika koji se mogao iskoristiti za istraživanje bio je 149, tj. 29,8% od 
ukupnog broja poslatih upitnika, što se može smatrati reprezentativnim uzorkom popu-
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lacije. Demografska struktura ispitanika prikazana je na slikama 1 do 4.
Upitnik se sastojao iz dva dela. U prvom delu ispitanik je trebalo da na skali označenoj 

od 1 do 5 definiše svoj odgovor na pitanje: Da li bi ljudi koje znam trebalo da kupuju etičke 
proizvode? Uz pitanje je jasno definisano da je ocena 1 - „Ne, ne slažem se“, a ocena 5 – „Da, 
u potpunosti se slažem“.

Drugi deo upitnika sastojao se iz tabele, u kojoj su predstavljene mogućnosti izbora 
za dva različita tipa proizvoda – organsku hranu i štedljive sijalice. Ispitanik je trebalo da 
rangira ponuđene opcije, uz pretpostavku da se nalazi u poziciji realne kupovine i da mora 
da se opredeli za jednu od sedam ponuđenih opcija. Opcije je trebalo rangirati na način da 
se najpoželjnijoj opciji dodeli rang 1, a najnepoželjnijoj rang 7. Jasno je naglašeno da se, za 
razliku od neekoloških proizvoda, ekološki proizvodi, u slučaju organske hrane, uzgajaju 
bez upotrebe pesticida i veštačkih đubriva, a u slučaju štedljivih sijalica misli se na njihova 
ekološka svojstva po pitanju uštede energije i smanjenog oslobađanja toplote, dok se fer trgo-
vina odnosi na omogućavanje poboljšanja radnih uslova radnika koji učestvuju u proizvod-
nji tih proizvoda.

Slika 1. Struktura ispitanika prema polu

Slika 2. Struktura ispitanika prema uzrastu
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Slika 3.Struktura ispitanika prema nivou obrazovanja

Slika 4.Struktura ispitanika prema visini prihoda

Tabela 1. Rangiranje ponuđenih opcija u upitniku

Atribut Varijanta 1 Varijanta 2 Varijanta 3 Varijanta 4 Varijanta 5 Varijanta 6 Varijanta 7

Uslovi rada Fer  
trgovina

Fer  
trgovina

Nefer  
trgovina

Fer  
trgovina

Nefer 
trgovina

Fer  
trgovina

Nefer 
trgovina

Životna 
sredina

Ekološki 
proizvod

Neekološki 
proizvod

Ekološki 
proizvod

Ekološki 
proizvod

Neekološki 
proizvod

Neekološki 
proizvod

Ekološki 
proizvod

Cena Tržišna 
cena

40 % od 
tržišne cene

40 % od 
tržišne cene

10 % od 
tržišne cene

Tržišna 
cena

20 % od 
tržišne cene

20 % od 
tržišne cene

Rang

Na osnovu rezultata istraživanja može se zaključiti da demografske karakteristike nisu 
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oslobađanja toplote, dok se fer trgovina odnosi na omogućavanje poboljšanja radnih uslova radnika koji učestvuju u 
proizvodnji tih proizvoda. 
 

 
 
 
 

Slika 1. Struktura ispitanika prema polu 
 

               
 

Slika 2. Struktura ispitanika prema uzrastu 
 

 
             

Slika 3.Struktura ispitanika prema nivou obrazovanja 
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Slika 4.Struktura ispitanika prema visini prihoda 
 

Tabela 1 Rangiranje ponuđenih opcija u upitniku 
 

Atribut Varijanta 1 Varijanta 2 Varijanta 3 Varijanta 4 Varijanta 5 Varijanta 6 Varijanta 7 
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Na osnovu rezultata istraživanja može se zaključiti da demografske karakteristike nisu od velikog značaja  u 
spremnosti potrošača plate višu cenu za kupovinu etičkih proizvoda. Žene i starija populacija pokazale su neznatno 
veći interes od ostalih za kupovinom etičkih proizvoda po višoj ceni. U prvom delu upitnika najveći broj ispitanika je 
odgovorio da u potpunosti podržava kupovinu etičkih proizvoda (na skali od 1 do 5 prosečna ocena je 4,68)  
Očekivano, osobe sa nižim prihodima ispoljile su manji interes za plaćanje znatno više cene proizvoda sa etičkim 
atributima u odnosu na standardne proizvode.  

 
 

Tabela 2. Spremnost za kupovinu po višoj ceni za organsku hranu 
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Žene i starija populacija pokazale su neznatno veći interes od ostalih za kupovinom etičkih 
proizvoda po višoj ceni. U prvom delu upitnika najveći broj ispitanika je odgovorio da u 
potpunosti podržava kupovinu etičkih proizvoda (na skali od 1 do 5 prosečna ocena je 4,68) 
Očekivano, osobe sa nižim prihodima ispoljile su manji interes za plaćanje znatno više cene 
proizvoda sa etičkim atributima u odnosu na standardne proizvode. 

Tabela 2. Spremnost za kupovinu po višoj ceni za organsku hranu

Varijabla Spremnost za kupovinu
Cena
Rad 1.09

Životna sredina 1.13

Tabela 3. Spremnost za kupovinu po višoj ceni za štedljive sijalice

Varijabla Spremnost za kupovinu
Cena
Rad 1.04

Životna sredina 1.17

5. DISKUSIJA O ISTRAŽIVANJU

Rezultati dobijeni na osnovu istraživanja obrađeni su kontigentnom metodom ran-
giranja da bi se ustanovilo da li su potrošači spremni da izdvoje veći novčani iznos za 
kupovinu proizvoda sa etičkim atributima. Tabela 2 nam govori da su potrošači spremni da 
plate 9% veću cenu za poboljšane uslove rada radnika koji proizvode organsku hranu, dok 
su za ekološka svojstva voljni da izdvoje 13% sredstava više u odnosu na tržišnu cenu. Kada 
je u pitanju kupovina štedljivih sijalica, veća cena koju su potrošači spremni da plate je 4% 
za uslove rada i 17% za njihova ekološka svojstva. 

Razloge zbog čega su potrošači spremni da plate nešto veću cenu za poboljšane uslove 
rada, radnika koji proizvode etičke proizvode u slučaju organske hrane u odnosu na štedljive 
sijalice, možemo tražiti u činjenici da potrošači proizvodnju organske hrane povezuju za 
naše podneblje i ljude koje možda poznaju, i sa kojima dele slične probleme, dok se štedljive 
sijalice proizvode u dalekim zemljama, tako da se naši potrošači nisu identifikovali sa njima 
i njihovim problemima. Takođe, činjenica je da potrošači karakteristiku uslova rada sma-
traju manje važnom od ekoloških karakteristika. Ovakav ishod je, na neki način, i očekivan. 

Međutim, iznenađuje, i donekle je poražavajući, ishod po pitanju ekoloških atributa 
proizvoda. Iako je ekološki atribut organske hrane u direktnoj vezi sa zdravljem potrošača, 
oni su izrazili veću spremnost da plate više za ekološka svojstva štedljivih sijalica nego or-
ganske hrane. Zapostavljajući sopstvenu zdravstvenu dimenziju, potrošači u Srbiji će pre 
kupiti proizvod koji će im obezbediti uštedu i rasterećenje kućnog budžeta.
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6. ZAKLJUČAK

Prilikom kupovine bilo kog proizvoda potrošači su u situaciji da primenjuju mnoge 
kompromise, uzimajući u obzir multiatributivnost svakog od proizvoda, vagajući između 
funkcionalnih i socijalnih karakteristika proizvoda sa uvek snažnim uticajem cene proiz-
voda. Ograničenja koja potrošači imaju sa aspekta sopstvene finansijske likvidnosti, kreiraju 
takvu situaciju da potrošačima ključni element u procesu kupovine može biti cena, iako oni 
imaju želju da obave etičku kupovinu, bazirajući se na ekološke, radne ili neke druge atribute 
proizvoda. Prema većini sprovedenih istraživanja cena je uvek ograničavajući faktor kada 
se kupuju etički proizvodi. Osim cene, glavnim determinantama kupovine smatraju se i 
kvalitet i brend proizvoda. Uzimajući ovo u obzir, kompanije koje proizvode etičke proiz-
vode morale bi, uz etičke osobine, da definišu i izlože korisničke atribute i uporedni prikaz 
sa konvencionalnim proizvodima. Etički atributi, sami po sebi, nisu dovoljni da se stekne 
naklonost potrošača i izgradi njihova lojalnost prema proizvodu. 

Kratak osvrt na istraživanje sprovedeno u Srbiji, a koje bi se moglo primeniti i na 
mnoge druge zemlje u razvoju, jasno pokazuje da je nivo razvijenosti potrošačke svesti 
prema etičkim proizvodima još uvek veoma nizak. U poređenju sa sličnim istraživanjima 
u razvijenim zemljama, mnogo je manji procenat ljudi koji su spremni da plate veću cenu 
za kupovinu etičkog proizvoda. Ne zato što ljudi to ne žele, žele i te kako, već zato što je ka-
tostrofalna ekonomska politika uslovila promene u razvoju stavova i ponašanja potrošača. 
Potrošači u Srbiji su svesni vrednosti koje poseduju etički proizvodi i smatraju da ih treba 
kupovati, ali njihova cena, uz već tradicionalni nedostatak finansijskih sredstava i borbu za 
egzistenciju, kupovinu etičkih proizvoda čini nemogućom misijom. Tek kada životni stand-
ard stanovnika Srbije počne da beleži rast, kupovina etičkih proizvoda biće solucija o kojoj 
će potrošači ozbiljnije i u većem broju razmišljati.
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Аннотация:В статье рассматривается возможности присоединения России к Конвенции 
о гражданско-правовой ответственности за коррупцию, принятой Комитетом министров 
Совета Европы в Страсбурге, исследуются гражданско-правовые институты борьбы 
с коррупцией, предусмотренные данной Конвенции, а также положительные стороны 
присоединения к Конвенции от 04.11.1999.

Ключевые слова: Конвенция о гражданско-правовой ответственности за коррупцию, 
коррупция, гражданско-правовые средства борьбы с коррупцией.

1. ВВЕДЕНИЕ

Коррупция представляет собой наиболее опасное явление, которое создает угрозу 
для стабильности мира и правопорядка и которое является своего рода препятствием 
для устойчивого развития любой страны. В целом мире нет государства, которое 
обладало бы иммунитетом от разрушающего воздействия коррупции. Коррупция - 
это явление, которое выходит за пределы национальных границ и затрагивает все 
общества и экономические системы.

Коррупция приобрела угрожающий размах и международный характер, 
что вызвало озабоченность мирового сообщества противодействия этому 
антиобщественному явлению. Это нашло выражение в выработке фундаментальных 
международных документов в борьбе с коррупцией.

Масштабы коррупции и отмывания денежных средств создают благоприятные 
предпосылки «инвестирования» организованной преступности, что оказывает 
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отрицательное воздействие на экономические, культурные и политические 
основы стабильности отдельных государств, мировой финансовой системы и 
международного правопорядка. В этой связи современное международное право 
формирует не только основу эффективной борьбы с коррупцией, но и представляет 
собой важнейший и действенный инструмент противодействия коррупции.

В настоящее время борьбе с коррупцией посвящены многочисленные 
международно-правовые документы. Наличие данных документов позволяет сделать 
выводы о понимании мировым сообществом разрушающего воздействия коррупции 
на экономику государств и необходимости установления действенных механизмов 
борьбы с коррупцией. 

К наиболее значимым международно-правовым документам относят 
Международную конвенцию ООН против коррупции, принятую Генеральной 
Ассамблеей ООН 31 октября 2003 года, Конвенцию об уголовной ответственности за 
коррупцию 1999 года, а также Конвенцию о гражданско-правовой ответственности 
за коррупцию, принятую Комитетом министров Совета Европы в Страсбурге 4 
ноября 1999 года (далее – Конвенция). Федеральными законами от 08.03.06 № 40-ФЗ 
и от 25.07.06 № 125-ФЗ ратифицированы ранее подписанные Россией международные 
договоры: Конвенция ООН против коррупции от 31 октября 2003 г. и Конвенция от 
27 января 1999 г. Об уголовной ответственности за коррупцию.

В Национальном плане противодействия коррупции на 2010 - 2011 года, 
утвержденном Указом Президента Российской Федерации от 13.04.2010 № 460, 
предусматривалась проработка предложений о целесообразности подписания 
Конвенции, основываясь на соотношении Конвенции основополагающим 
принципам правовой системы Российской Федерации и прогнозу последствий ее 
подписания. В настоящее время вопрос о присоединении Российской Федерации к 
Конвенции остается открытым.

2. ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА КОНВЕНЦИИ СОВЕТА ЕВРОПЫ О 
ГРАЖДАНСКО-ПРАВОВОЙ ОТВЕТСТВЕННОСТИ ЗА КОРРУПЦИЮ

Следует отметить, что Конвенция является значимым правовым инструментом, 
устанавливающим в законодательстве стран-участниц Конвенции, базисные 
международные нормы гражданского и гражданско-процессуального права в сфере 
противодействия коррупции.

Согласно статье 1 Конвенции основной ее целью является «обеспечение наличия 
во внутреннем праве каждого государства-участника эффективных средств правовой 
защиты для лиц, понесших ущерб в результате актов коррупции, позволяющих им 
защищать свои права и интересы, включая возможность получения компенсации за 
ущерб».

Особенностью данной Конвенции является закрепление в ее тексте определения 
коррупции. Согласно статье 2 Конвенции «коррупция означает просьбу, предложение, 
дачу или принятие, прямо или косвенно, взятки или любого другого ненадлежащего 
преимущества или обещания такового, которые искажают нормальное выполнение 
любой обязанности или поведение, требуемое от получателя взятки, ненадлежащего 
преимущества или обещания такового». 
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Понятие коррупции, сформулированное в Конвенции, представляется в 
определенной степени точным и универсальным, что необходимо для понимания 
общественно-политических и экономических аспектов коррупции, и имеющей 
применение в иных отраслях права [1].

В вышеуказанном определении получили закрепление действия, представляющие 
собой активную и пассивную коррупцию. Таким образом, Конвенция поддерживает 
концептуальную основу международных документов, направленных на борьбу с 
коррупцией, которые требуют от государств-участников установить ответственность 
за различные виды активной и пассивной коррупции. 

Конвенция предусматривает гражданско-правовые средства защиты лиц, 
понесших ущерб в результате актов коррупции. Можно выделить следующие 
гражданско-правовые институты, предусмотренные конвенцией: 

1) недействительность сделки, предусматривающей совершение акта коррупции, 
которая таковой может быть признана также и в судебном порядке (ст. 8 Конвенции);

2) предлагает государствам-участникам предусмотреть в своем национальном 
законодательстве нормы, закрепляющие право указанных лиц подать судебный иск с 
целью получения полного возмещения ущерба. В соответствии с Конвенцией полное 
возмещение ущерба охватывает возмещение как причиненного материального 
ущерба, так и упущенной выгоды и нематериального (морального) вреда (ст. 3 
Конвенции);

3) условия наступления ответственности: акт коррупции, причиненный ущерб, 
причинно-следственная связь между ними (ст. 4 Конвенции), а также освобождение 
от гражданско-правовой ответственности или уменьшение возмещения при вине 
истца (ст. 6 Конвенции);

4) требование возмещения ущерба от государства при совершении акта 
коррупции должностными лицами, при исполнении ими своих полномочий (ст. 5 
Конвенции);

5) срок исковой давности по таким правонарушениям составляет не менее 3 лет 
(ст. 7 Конвенции).

Статьи 11 и 12 устанавливают соответственно эффективные процедуры 
для получения доказательств в гражданском судопроизводстве, вытекающих 
из актов коррупции, и возможность для суда выносить такие распоряжения, 
которые необходимы для защиты прав и интересов сторон в ходе гражданского 
судопроизводства по делу о коррупции. 

Во втором разделе Конвенции затрагиваются вопросы международного 
сотрудничества и контролю за исполнением самой Конвенции. Так, статьей 13 
Конвенции установлено, что стороны эффективно сотрудничают в вопросах, 
относящихся к гражданскому судопроизводству по делам о коррупции, особенно в 
вопросах работы с документами, получения доказательств за рубежом, юрисдикции, 
признания и обеспечения выполнения иностранных судебных решений и судебных 
расходов в соответствии с положениями международных договоров о международном 
сотрудничестве в гражданско-правовой и коммерческой сфере, участниками 
которых они являются, а также в соответствии с их внутренним правом. Статья 14 
Конвенции предусматривает, что выполнение Конвенции сторонами, подписавшими 
ее, контролируется членами группы государств по борьбе с коррупцией (далее 
- ГРЕКО). Однако в Конвенции не нашли своего отражения порядок, средства и 
способы осуществления данного Контроля.
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Последний раздел Конвенции раскрывает процедурные вопросы, связанные 
с ее подписанием, присоединением к ней, территориальным применением, 
урегулированием споров.

Конвенцию могут подписать Государства-члены Совета Европы и Государства, 
которые ее членами не являются, но участвовали в создании Конвенции.

3. ПРИСОЕДИНЕНИЕ РОССИИ К КОНВЕНЦИИ О ГРАЖДАНСКО-
ПРАВОВОЙ ОТВЕТСТВЕННОСТИ ЗА КОРРУПЦИЮ

Согласно подходу, сформулированному в рамках Совета Европы, жертвам 
коррупционных преступлений легче и эффективнее защищать свои интересы в 
рамках гражданского, нежели уголовного, права.

Как уже отмечалось, Российская Федерация пока не подписала данную 
Конвенцию, но стоит отметить, что законодательные акты Российской Федерации 
затрагивают некоторые вопросы, урегулированные Конвенцией, но без специального 
указания на акты коррупции, например ст. 168, ст. 169 Гражданского Кодекса 
Российской Федерации (часть первая) от 30.11.1994 № 51-ФЗ, гл. 59 Гражданского 
Кодекса Российской Федерации (часть вторая) от 26.01.1996 № 14-ФЗ.

Участие в Конвенции должно положительным образом отразиться на 
международном престиже Российской Федерации и дополнит действующую 
нормативную правовую базу борьбы с коррупцией важным международно-правовым 
инструментом [2].

Пунктом 2 статьи 15 Конвенции установлено, что она подлежит ратификации, 
принятию или одобрению.

На основании части 1 статьи 16 Конвенции Комитет министров Совета Европы, 
проведя консультации со странами-участницами Конвенции, может предложить 
любому государству, которое не является членом Совета Европы и не участвовало 
в разработке Конвенции, присоединиться к последней на основании решения, 
принимаемого большинством голосов в соответствии со ст. 20 (“d”) Устава Совета 
Европы.

Согласно части 2 статьи 16 Конвенции для любого государства, 
присоединяющегося к Конвенции, она вступает в силу “в первый день месяца, 
следующего после истечения трехмесячного периода с даты сдачи документа о 
присоединении на хранение Генеральному секретарю Совета Европы. С данного 
времени государство, присоединившееся к Конвенции, автоматически становится 
членом группы государств по борьбе с коррупцией ( ГРЕКО), если на момент 
присоединения оно еще не состояло в ее членстве.

Конвенция опирается главным образом на императивные международно-
правовые предписания, обязывающие государства при вступлении в силу 
соответствующих международных договоров закрепить их в национальном 
законодательстве.

После присоединения Российской Федерации к данной конвенции, она на 
основании части 4 статьи 15 Конституции Российской Федерации станет важнейшей 
частью отечественной правовой системы и будет обладать приоритетом применения 
по отношению к российскому законодательству в случае коллизии [2].
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Российская Федерация является самой крупной юрисдикцией, в которой 
вопросы антикоррупционной защиты посредством использования мер гражданско-
правовой ответственности не находят своего применения [3].

Имплементация предлагаемых Конвенцией гражданско-правовых механизмов 
противодействия коррупции в российскую правовую систему предполагает наличие 
ряда условий. К обязательным условиям относят:

законодательно установленные правовые механизмы предупреждения 
коррупции. Только в том случае, если имеющиеся механизмы предупреждения 
коррупции не срабатывают, по смыслу конвенции должен использоваться 
«аварийный» механизм антикоррупционной защиты, а именно – обращение к 
судебным мерам защиты прав потерпевших от коррупции, включая возможность 
получения ими компенсации за ущерб от коррупции;

готовность судебной национальной системы к квалифицированному 
рассмотрению гражданско-правовых дел о коррупции. Такая готовность связана 
с возможностью использовать в гражданском судопроизводстве результаты 
уголовного производства по делам о коррупционных преступлениях или результаты 
установления и разрешения конфликта интересов государственных гражданских 
служащих, который может иметь характер дисциплинарного коррупционного 
проступка, административного коррупционного правонарушения или гражданско-
правового коррупционного деликта.

Некоторые авторы выделяют положительные моменты присоединения 
Российской Федерации к Конвенции [4]. К ним можно отнести следующие:

применение экономических регуляторов позволит быстрее создать 
общественную среду, не принимающую коррупцию; 

возможности по возмещению нанесенного коррупционными преступлениями 
ущерба расширит круг лиц, заинтересованных в расследовании и доведении до суда 
фактов коррупции; 

международное сотрудничество позволит в большей степени обеспечить 
неотвратимость наказаний за коррупционные преступления, создаст инструменты 
для борьбы с коррупцией в сфере внешней торговли, международных организаций, 
транснациональных корпораций.

4. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Конвенция представляет собой первый и уникальный документ, посвященный 
рассмотрению гражданско-правовых аспектов коррупции. Основное ее 
предназначение заключается в установлении на международно-правовом уровне 
эффективных средств правовой защиты лиц, понесших ущерб в результате актов 
коррупции, чтобы создать им возможности для защиты своих прав и интересов, 
включая возможность получения компенсации за нанесенный им ущeрб. 

Присоединение России к Конвенции позволит закрепить в отечественном 
законодательстве дополнительные меры правовой защиты для граждан, 
пострадавших от коррупционных проявлений, а также установит на законодательном 
уровне право на возмещение убытков для граждан, пострадавших от коррупции.

Присоединение Российской Федерации к Конвенции потребует изменения 
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действующего законодательства Российской Федерации и принятию новых 
нормативных правовых актов, а также позволит выработать необходимые гражданско-
правовые механизмы ответственности за коррупциогенные преступления и 
возмещения причиненного такими преступлениями ущерба, являющиеся важным 
дополнением к уголовным и административным мерам по борьбе с коррупцией.
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Apstrakt:  Rizik likvidnosti predstavlja mogućnost nastanka negativnih posledica na bankarsku 
likvidnost pod uticajem različitih događaja, kao na primer naglog povlačenja depozita iz banke. 
Ciljevi upravljanja likvidnosti obuhvataju: dnevno vrednovanje svih finansijskih obaveza, izdvajan-
je barem minimalne rezerve likvidnosti i izbegavanje dodatnih troškova pozajmljivanja u slučaju 
nužde i prisilne prodaje imovine. Ponašanje klijenata i međuzavisnost između odobravanja kredita 
i povlačenja finansijskih sredstava predstavlja glavni izazov za uspešno upravljanje rizikom likvid-
nosti. U cilju održаvаnjа rizikа likvidnosti nа nivou prihvаćenom definisаnim rizičnim profilom, 
Bаnkа primenjuje tehnike i mere ublаžаvаnjа rizikа likvidnosti u uslovimа kаdа izloženost teži 
gornjoj grаnici rizičnog profilа. Tehnike koje se primenjuju odnose se nа održаvаnje dovoljnog nivoа 
likvidnosti, diversifikаciju izvorа finаnsirаnjа,  smаnjenje koncentrаcije izvorа finаnsirаnjа premа 
sektorskoj strukturi а u cilju formirаnjа stаbilne bаze izvorа sredstаvа. Bаnkа imа uspostаvnjen 
sistem izveštаvаnjа o riziku likvidnosti koji obuhvаtа procenu i аnаlizu izloženosti riziku likvidnosti, 
usklаđenost sа eksternim i internim limitimа, predlog merа, kаo i rezultаte sprovedenog testirаnjа 
Plаnа zа uprаvljаnje rizikom likvidnosti u kriznim situаcijаmа.

Ključne reči:  likvidnosti izvorа sredstаvа, tržišni rizik likvidnosti, merenje izloženosti riziku likvidnosti

1 . UVOD

Finansiranje dugoročnih sredstava sa kratkoročnim obavezama je jedan od glavnih 
funkcija koje banke pružaju. Međutim, ova likvidna neusklađenost izlaže banke riziku 
likvidnosti. Ovaj rizik je jasno pokazano u finansijskoj krizi 2008. kada finansiranje 
likvidnosti banaka presušio i njihova likvidnosti tržišta isparila. Od početka krize, 
upravljanje rizikom likvidnosti je postao jedan od glavnih prioriteta za regulatorima, i 
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Abstract:  Liquidity risk represents the possibility of negative consequences on bank liquidity under 
the influence of various events, such as sudden withdrawal of deposits from banks. Liquidity manage-
ment objectives include: daily valuation of all financial obligations of minimum reserve requirements 
and avoidance of additional costs of emergency borrowing and forced asset sales. Customer behavior 
and interdependence between loan approval and withdrawal of funds is a major challenge for the suc-
cessful management of liquidity risk. In order to maintain liquidity risk at the level of the accepted de-
fined risk profile, the Bank applies techniques and measures to mitigate liquidity risk in circumstances 
where exposure tends upper limit risk profile. The techniques applied are related to the maintenance 
of a sufficient level of liquidity, diversification of funding sources, reduce the concentration of sources 
of financing to the sector structure in order to form a stable base of funding sources. The Bank has a 
system of reporting on liquidity risk, which includes evaluation and analysis of liquidity risk exposure, 
compliance with external and internal limits, the proposed measures, as well as the results of testing 
conducted in the Plan for liquidity risk management in crisis situations.

Keywords:  liquidity sources, market liquidity risk, measuring liquidity risk exposure
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novim zahtevima likvidnosti, kao što je odnos pokrivenosti likvidnosti i neto stabilnog 
finansiranja.

Bаnke svojoj likvidnosti permаnentno posvećuju nаjveću pаžnju, jer od njihove 
likvidnosti zаvisi likvidnost u čitаvoj privredni, odnosno likvidnost nа mаkro nivou . Rizik 
likvidnosti jаvljа se kаo posledicа sistemаtskih dogаđаjа kаo što su poremećаji koji utiču nа 
ceo finаnsijski sistem, finаnsijske krize ili dogаđаjа koji su specifični zа određenu bаnku kojа 
postаje nelikvidnа zbog nа primer pаdа kreditnog rejtingа, bаnkrotstvo znаčаjnih dužnikа 
i drugo. Kаko se ovoj vrsti rizikа i njegovom uprаvljаnju u poslednje vreme posvećuje sve 
većа pаžnjа, pre svegа zbog njegovog znаčаjа i uticаjа nа celokupno poslovаnje, izloženost 
bаnаkа riziku likvidnosti biće predmet izlаgаnjа koje sledi.

2 . PRISTUPI MERENJA IZLOŽENOSTI RIZIKA BANKE

Rizik likvidnosti jаvljа se u vidu dvа tipа koji su međusobno zаvisni i to rizik likvidnosti 
izvorа sredstаvа (funding risk) i tržišni rizik likvidnosti (market liquidity risk).

Rizik likvidnosti izvorа sredstаvа je bojаzаn dа bаnkа neće biti u mogućnosti dа se 
suoči sа odlivimа gotovine а dа pritom ne ugrozi poslovаnje i finаnsijski položаj. Ovа vrstа 
rizikа likvidnosti nаstаje zbog rаzlikа u ugovorenim rokovimа dospećа sredstаvа i obаvezа 
kаo i zbog opcijа ugrаđenih u proizvode bаnke.

Tržišni rizik likvidnosti je rizik dа bаnkа prodаjom velikog obimа sredstаvа utiče 
nepovoljno nа cenu te аktive zbog ogrаničene dubine tržištа, što je u sklаdu sа trаdicionаlnim 
pristupom koji rizik likvidnosti u trgovini objаšnjаvа odnosom između cene i količine 
dobаrа nа tržištu. Kаdа je količinа određene robe ili dobrа mаlа i rаspon između cenа je 
nizаk i obrnuto kаdа je većа količinа dobrа kojim se trguje rаste rаspon između cenа po 
kojoj se robа nudi nа tržištu i cene po kojoj je ispoljenа trаžnjа zа istom. [1] 

U prаksi ovа dvа vidа rizikа likvidnosti pojаvljuju se zаjedno iz rаzlogа što kаdа se jаvi 
potrebа zа novčаnim odlivimа koje se ne mogu pokriti iz postojećih rezervi niti iz dodаtnih 
izvorа, u tu svrhu potrebno je prodаti deo sredstаvа što kаko smo već nаveli može izаzvаti 
pаd cene tih sredstаvа i znаčаjne gubitke zа bаnku.

2.1. Merenje izloženost riziku likvidnosti izvorа sredstаvа

Kod merenjа izloženosti riziku likvidnosti izvorа sredstаvа u sаvremenim predlažemo 
tri glаvnа pristupа, u kojimа se u obzir uzimаju stvаrni novčаni tokovi, а ne ugovoreni 
novčаni tokovi. 

Ti pristupi su:
	pristup zаsnovаn nа stаnju finаnsijskih sredstаvа (stock based approach),
	pristup zаsnovаn nа novčаnim tokovimа (cash flow based approach), 
	mešoviti pristup (hybrid approach). 
Pristup zаsnovаn nа stаnju finаnsijskih sredstаvа obuhvаtа merenje stаnjа finаnsijskih 

sredstаvа kojа odmаh mogu dа budu reаlizovаnа zа plаćаnje trenutnih očekivаnih ili 
neočekivаnih zаhtevа. Dа bi se ovo sprovelo potrebno je dа pozicije bilаnsа stаnjа ponovo 
klаsifikovаti nа osnovu togа dа li doprinose nаstаnku rizikа likvidnosti ili služe zаštiti od 
njegа. [2] 

Nа osnovu nаvedenog, sredstvа bi se moglа klаsifikovаti nа :
	unovčivа sredstvа kojа brzo mogu biti pretvorenа u gotovinu (Cashable assets - 
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CA),
	promenljive obаveze  (Volatile liabilites - VL) su krаtkoročni izvori koji nose rizik 

dа neće biti obnovljeni,
	obаveze dаvаnjа zаjmovа  (Commitments to lend – CL) je vаnbilаnsnа stаvkа kojа 

podrаzumevа neopozivu obаvezu dа se obezbede sredstvа nа zаhtev klijentа,
	trenutno rаspoložive kreditne linije (Steadly available credit lines – AL) su 

neopozive pozаjmice koje su bаnci odobrile druge finаnsijske institucije.
Nаkon ove klаsifikаcije do stаnjа novčаnog kаpitаlа (Cash capital position CCP) dolаzi 

se oduzimаnjem promenljivih obаvezа i obаvezа dаvаnjа zаjmovа od unovčivih sredstаvа. 
Formulа bi izgledаlа ovаko:

CCP  = CA – VL – CL
Pozicijа novčаnog kаpitаlа pokаzuje sposobnost bаnke dа se suoči sа mаnjkom 

likvidnih sredstаvа izаzvаnog promenljivošću izvorа finаnsirаnjа ili teškoćаmа u 
rаspolаgаnju novčаnim sredstvimа. Ako je stаnje novčаnog kаpitаlа pozitivno to pokаzuje 
koji deo unovčivih sredstаvа neće biti аpsorbovаn kod izmirenjа obаvezа, а аko je negаtivаn 
potrebno je sаgledаti pokrivenost tog deficitа  trenutno rаspoloživim kreditnim linijаmа.

Pristup zаsnovаn nа stаnju finаnsijskih sredstаvа često je nа meti kritikа pre svegа 
zbog svoje jednostаvnosti. Ovаj pristup oslаnjа se nа binаrni pristup jer pretpostаvljа dа 
su sredstvа i obаveze stаbilne ili promenljive аli u prаksi to nije tаko s obzirom dа postoje 
rаzličiti nivoi stаbilnosti i volаtilnosti i neophodno je uključivаnje i fаktorа vremenа u 
аnаlizu.

Pristup zаsnovаn nа novčаnim tokovimа uvаžаvа nedostаtke prethodnog pristupа 
i podrаzumevа dа se reklаsifikаcijа vrši u rаzličitim intervаlimа dospećа tаkozvаnim 
lestvicаmа dospećа (maturity ladder), а nаkon togа se u okviru svаkog intervаlа utvrđuje 
neusklаđenost novčаnih prilivа i odlivа (liquidity gap). Kod ovаkvog vidа klаsifikovаnjа 
pored ugovorenih rokovа dospećа u obzir se uzimаju i iskustvа iz prošlosti kаo i procene 
bаnke o očekivаnjimа vremenskog rаsporedа novčаnih prilivа i odlivа.

Mešoviti pristup podrаzumevа dа i određenа sredstvа kojа su pribаvljenа dа se drže do 
rokа dospećа i ostvаruju prinose po tom osnovu, аko se jаvi potrebа zа likvidnim sredstvimа 
mogu biti prodаtа. Tаkođe postoji mogućnost dа se i sаmo jedаn deo nekog sredstvа prenese 
nа ugovornu strаnu uz odgovаrаjuću nаdoknаdu.

2.2. Merenje izloženosti tržišnom riziku sredstаvа

Kаo što smo naveli u prethodnom izlаgаnju, tržišni rizik je rizik dа će bаnkа prodаjom 
velike količine sredstаvа nepovoljno uticаti nа cenu prodаtih sredstаvа zbog ogrаničene 
dubine tržištа nа kome se trguje. Tržišni rizik mogu izаzvаti interni i eksterni fаktori 
odnosno može se jаviti kаo posledicа strukture i veličine bаnkinog portfoliа ili opštih 
tržišnih kаrаkteristikа. 

Merenje ove vrste rizikа nije jednostаvno i većinom se obаvljа nа indirektаn nаčin, 
posmаtrаnjem veličinа koje su u vezi sа rizikom likvidnosti tržištа i veličine nа koje utiče 
ovаj rizik. Mnogi аutori su uz pomoć kvаntitаtivnih metodа i modelа pokušаli dа opišu 
zаvisnost rizkа likvidnosti tržištа određenih hаrtijа od vrednosti nаjčešće obveznicа u 
funkciji pojedinih vаrijаbli. Ti modeli dele nа stаtičke i dinаmičke. 

Stаtički modeli kаo determinišuće vаrijаble koriste nаjčešće ukupnu emitovаnu vrednost 
određene аktive nа tržištu i ročnost tih sredstаvа, а često se uzimа u obzir i broj učesnikа 
u trаnsаkcijаmа sа posmаtrаnim sredstvom, vаlutа u kojoj je sredstvo denominirаno, dа 
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li je sredstvo kotirаni nа finаnsijskom tržištu. Ali pošto vlаdа mišljenje dа vezа nаvedenih 
vаrijаbli sа rizikom likvidnosti tržištа nije  jаsno izrаženа i dа dodаtno zаvisi od vrste hаrtijа 
od vrednosti, zemlje u kojoj je istrаživаnje obаvljeno, metodologije kojа je primenjenа. [3] 

2.3. Kruterijum za procenu potreba likvidnosti

Predočićemo metod za procenu potreba likvidnosti banaka, kao i koliko je odnosna 
institucija efikasna u proceni svojih potreba likvidnosti. Ovaj metod zasniva se na disciplini 
na finasijskom tržištu. [4]

Tabela 1. Test tržišta - metod za procenu potreba likvidnosti banaka.

1 Poverenje 
javnosti

Da li, postoji dokaz da banka gubi depozite jer, prema mišljenju 
pojedinaca i institucija, postoji opasnost da banka ostane bez goto-
vine i ne bude u stanju da izvrši svoje obaveze?

2 Cene akcija
Da li, cena akcija bankarske korporacije opada pošto investitori 
smatraju da banka prolazi kroz stvarnu ili predstojeću krizu 
likvidnosti?

3
Premije za 
rizik i ostala 
zaduživanja

Da li, postoje dokaz da banka plaća znatno veće kamatne stope 
za svoje oročene depozite i štedne uloge i zaduživanja na tržištu 
novca nego što je to slučaj sa drugim deponentnim institucijama 
slične veličine, drugim rečima, da li, tržište uvodi premije za rizik 
u obliku većih troškova za zaduživanje zato što smatra da se banka 
kreće ka krizi likvidnosti?

4 Gubitak od 
prodaje aktive

Da li je banka u skorije vreme bila prinuđena da hitno proda ak-
tivu, uz znatne gubitke, da bi izašla u susret zahtevima u pogledu 
likvidnosti, da li je to redak slučaj, ili se ovo često događa?

5

Izmirivanje 
obaveza prema 
klijentima po 
kreditima

Da li je banka u mogučnosti da izađe u susret svim opravdanim 
i potencijalno rentabilnim zahtevima za odobravanje zajmova 
podnetim od strane kvalitetnih klijenata, ili su pritisci u odnosu na 
likvidnost primorali menadžment banke da odbije neke zahteve za 
odobravanje zajmova koje bi suprotnom odobrila?

6
Zaduživanje kod 
centralne banke 
(NBS-a)

Da li je banka u poslednje vreme primorana da češće pazajmljuje 
veće količine sredstava od Narodne banke Srbije? Da li, su nadležni 
u centralnoj banci počeli da ispituju zaduživanje banaka?
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Trebamo razmotriti pitanje: Da li banka zaista ima dovoljnu količinu likvidnosti da bi 
položila test tržišta?

Za likvidnost banke trebalo bi pratiti signale koji su dati u tabeli 1.
Ukoliko je odgovor na bilo koje od gore navedenih pitanja DA, menadžment banke 

mora dobro da ispita svoju politiku i načine upravljanja likvidnošću, da bi se utvrdilo da li 
se promene pravilno sprovode.

3. ULOGA RAČUNOVODSTVENIH INFORMACIJA U UPRAVLJANJU RIZIKOM 
LIKVIDNOSTI

Bаnke svojoj likvidnosti permаnentno posvećuju nаjveću pаžnju, jer od njihove 
likvidnosti zаvisi likvidnost u čitаvoj privredi, odnosno likvidnost nа mаkro nivou. Rizik 
likvidnosti jаvljа se kаo posledicа sistemаtskih dogаđаjа kаo što su poremećаji koji utiču 
nа ceo finаnsijski sistem, finаnsijske krize ili dogаđаjа koji su specifični zа određenu bаnku 
kojа postаje nelikvidnа zbog nа primer pаdа kreditnog rejtingа, bаnkrotstvo znаčаjnih 
dužnikа i drugo. [5]

Kаko se ovoj vrsti rizikа i njegovom uprаvljаnju u poslednje vreme posvećuje sve većа 
pаžnjа, pre svegа zbog njegovog znаčаjа i uticаjа nа celokupno poslovаnje.

Mnoge banke trebalo bi koristiti verovatnoću u odlučivanju koliku količinu likvidnosti 
treba držati za svoje depozite i zajmove. Na osnovu ovakvog metoda sektor za likvidnost 
treba da definiše najbolje i najgore moguće pozicije likvidnosti u kojima se banka naći i da 
ove mogućnosti se primenjuju na što je više mogućih situacija.

Primerom ćemo ukazati na najgoru moguću poziciju likvidnosti i najbolju moguću 
poziciju likvidnosti.

1. Najgora moguća pozicija likvidnosti - Pretpostavimo da je u banci došlo do pada 
u rastu depozita znatno ispod očekivanja menadžmenta banke, tako da stvarni 
ukupni iznos depozita povremeno opada ispod najniže tačke koju je banka 
ikada imala u svojoj istoriji rasta depozita. Dalje, pretpostavimo da se potražnja 
za zajmovima od strane kreditno sposobnih klijenata povećala znatno iznad 
očekivanja menadžmenta, tako da potražnja za zajmovima povremeno prevazilazi 
čak i najviše ikada dostignute tačke potražnje zajmova ove banke. U ovom slučaju, 
banka bi se suočila sa maksimalnim pritiskom u odnosu na svoje raspoložive 
likvidne rezerve, pošto porast depozita ne može da izmiri svu ovu potražnju klijenta 
u pogledu zajmova. U najgoroj situaciji, sektor za likvidnost u banci moraće biti 
spreman na priličan deficit likvidnosti i da sačini Plan za znatno povećanje iznosa 
likvidnih sredstava.

2. Najbolja moguća pozicija likvidnosti - Pretpostavimo da depoziti porastu znatno 
iznad očekivanja menadžmenta banke i da dostignu najviše tačke koje su ikada 
evidentirane kada je u pitanju rast depozita banke. Dalje, pretpostavimo da potražnja 
za zajmovima opadne znatno ispod očekivanja menadžmenta i da se kreće najnižom 
linijom koja dostiže najnižu tačku u kretanju rasta zajmova banke, u ovom slučaju, 
banka će se suočiti sa najmanjim pritiskom na svoje likvidne rezerve, zato što rast 
depozita skoro da može da podnese finansiranje svih kvalitetnih zajmova za kojima 
postoji potražnja. U ovakvoj najboljoj situaciji, velika je verovatnoća da će doći do 
suficita likvidnosti. Menadžment zadužen za likvidnost u ovakvoj situaciji mora 
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imati Plan za investiranje ovog suficita sredstava da bi se maksimalno povećao 
prihod banke.

Teška je verovatnoća u praksi da će doći do najgoreg ni do najboljeg mogućeg ishoda ni 
u pogledu rasta depozita ni u pogledu rasta zajmova. Najverovatniji ishod je negde između 
ova dva ekstremna ishoda. Mnoge banke, trebalo bi izračunavati svoje očekivane potrebe 
likvidnosti na osnovu ove verovatnoće u pogledu različitih mogućih ishoda. 

4. ZAKLJUČAK

Možemo zaključiti da je obezbeđivanje dovoljnog stepena likvidnosti večiti problem sa 
kojima se suočava menadžment u težnji da ostvari odgovarajuću rentabolnost. 

Konkretno, oveprikazane studie u radu,  koriste model preživljavanja da se izdvoje 
novčani tokovi u budućim periodima za bankarske proizvode.  Šta više, predloženi pristupi 
vode ka boljem razumevanju distribucije novčanih tokova (cash-flows) za finansijske 
proizvode, što je važno za simulaciju putanje novčanih tokovi za postojeći posao  i budućnost 
za nove poslovne poduhvate.

Retko se dešava da je potražnja za likvidnošću jednaka ponudi likvidnih sredstava u bilo 
kom određenom vremenskom trenutku. Banka se stalno suočava ili sa deficitom likvidnosti 
ili sa suficitom likvidnosti. Što je više  izvora sredstava na raspolaganju za podmirivanje 
potražnje likvidnosti, to se više smanjuje očekivana rentabilnost finansijske institucije (pod 
uslovom da ostali faktori ostanu nepromenjeni).

Banka mora dobro da proceni da ukoliko se suočava sa suficitom likvidnosti u bilo 
kom trenutku, menadžment mora biti spreman da odmah investira ovaj višak sredstava 
kako bi se izbegli troškovi za propuštene mogućnosti po neiskorišćenim sredstvima koja ne 
ostavaruju nikakav prihod.

Neefikаsno uprаvljаnje rizikom likvidnosti u jednoj bаnci osim posledicа po sаmu 
bаnku može ostаviti posledice i po čitаv finаnsijski sistem. Zаto nаdzorni orgаni u većini 
zemаljа nаstoje dа u ovim аktivnostimа pruže podršku bаnkаmа kаko bi se što lаkše izborile 
sа rizičnim situаcijаmа kаdа je u pitаnju likvidnost. I u nаšoj zemlji je to slučаj, Nаrodnа 
bаnkа Srbije je u Okviru odluke o uprаvljаnju rizicimа deo zаhtevа posvetilа uprаvljаnju 
riziku likvidnosti. Ovа odlukа bаnkаmа je postаvilа i dodаtne specifične zаhteve (nа primer, 
obrаčun pokаzаteljа likvidnosti i užeg pokаzаteljа likvidnosti), а njihovo ispunjаvаnje prаte 
posebni izveštаji koji se dostаvljаju Nаrodnoj bаnci Srbije, а u čijem kreirаnju znаčаjnu 
ulogu imаju informаcije iz rаčunovodstvа.
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1. ВВЕДЕНИЕ

Бурное развитие сетевых интернет-коммуникаций и интернет-маркетинга спро-
воцировало возникновение новых форм продвижения товаров, потенциал развития 
которых пока еще не получил должного развития. Сегодня мы являемся свидетеля-
ми коренной трансформации методов и приемов маркетинга, обусловленных особен-
ностями сетевых интернет-коммуникаций. Это означает не просто больше возмож-
ностей для продвижения товаров и услуг в сети, но сетевые интернет-коммуникации 
формируют принципиально новую институциональную среду электронной коммер-
ции, зачастую отличную и совершенно обособленную от традиционной институци-
ональной среды. 

Быстрый рост объемов рекламы в Интернет – это не специфика России. Тенден-
ция имеет общемировой характер. Так, по данным международной сети рекламных 
агентств ZenithOptimedia, Интернет продолжает оставаться самым динамично ра-
стущим медиа в мире [1].
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2. НАЦИОНАЛЬНЫЙ РЫНОК ИНТЕРНЕТ-ТОРГОВЛИ

Под интернет-коммерцией (электронной коммерцией) следует понимать, сете-
вую модель ведения бизнеса, использующую Интернет как основное средство ком-
муникации, благодаря которому клиенты могут не только получать необходимую 
информацию, но и осуществлять заказы, производить оплату и даже получать не-
которые виды продукции.

В наиболее общем смысле интернет-коммерция – это все виды бизнес-активно-
сти предприятия во Всемирной сети. С помощью Интернета предприятия могут не 
только продавать свои товары и услуги, но и осуществлять платежи, рекламировать 
свою продукцию, обмениваться информацией, также нанимать сотрудников и т.д. 

В соответствии с этим, к интернет-коммерции следует относить:
 - Интернет-торговлю (e-trade).
 - Интернет-банкинг (e-banking) и интернет-деньги (e-money).
 - Интернет-реклама (e-advertising).
 - Электронный обмен информацией (electronicdatainterchange – EDI).
 - Удаленная работа по сети Интернет (e-working).

Торговля через интернет (электронная торговля), является крупнейшим 
сегментом отечественной интернет-коммерции. По этой причине, представляет 
особый интерес проанализировать данный рынок более подробно. 

Началом возникновения электронной торговли можно считать 1970 г., когда в 
США появились электронный обмен данными по компьютерным сетям 

1. По форме организации продажи товаров:
 - интернет-магазины;
 - веб-витрины;
 - торговые площадки;
 - контентные проекты (потребительские энциклопедии, системы интернет-

заказов товаров и т. д.).
2. По модели бизнес-решений:

 - полностью он-лайновый магазин;
 - совмещение оффлайнового бизнеса с он-лайновым (интернет-магазин 

формируется на основе уже действующей торговой структуры).
3. По типу взаимоотношений с оптовыми торговцами (поставщиками):

 - имеют собственный склад (наличие реальных товарных запасов);
 - работают по договорам с поставщиками (отсутствие сколько-нибудь 

значительных собственных запасов).
Перечислим достоинства ведения коммерческой деятельности в сети Интернет. 
Снижение издержек на осуществление деятельности. Например, интернет-

магазины могут экономить денежные средства на содержание торговой 
недвижимости (аренда или ремонт), торгового персонала (для приема заказов по 
интернету требуется гораздо меньше времени). Примеры экономии можно найти и в 
других сферах интернет-коммерции. Например, подключение к интернет-банкингу 
позволяет компании экономить денежные средства на проведение платежей (не 
требуется содержать дополнительный персонал, в чьи функции входит посещение 
банков только для совершения платежей). 
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Достижение более оперативного обмена информацией. Клиент быстрее получит 
требуемую ему информацию о компании, сотрудники быстрее найдут решение 
проблемы и т.д. Все это формирует компании дополнительные конкурентные 
преимущества, делает её более удобной как для клиентов, так и для собственных 
сотрудников, а значит, в конечном счете способствует росту продаж. Возможность 
работы без перерывов – на ночь, на выходные и т.д. Бизнес в интернете открыт 24 
часа в сутки, 7 дней в неделю, 365 дней в году, а значит, не теряет клиентов, график 
которых не стыкуется с графиком работы компании [1]. 

Следует отметить, что помимо временных стираются и географические границы. 
По существу, торговля через интернет является единственной возможностью 
для небольших компаний выйти на внешние рынки без существенных высоких 
капиталовложений (табл. 1). 

Таблица 1. Преимущества использования электронной торговли

Преимущества для 
фирмы-производителя

Преимущества для 
деловых партнеров

Преимущества для 
потребителя

Сокращение 
производственного 

цикла

Повышение 
эффективности 

управления поставками

Анализ товарной и 
ценовой информации, 

обмен мнениями о товаре

Повышение 
эффективности 

производственных 
процессов

Снижение затрат 
на финансовые 
взаиморасчеты 

(стоимости транзакций)

Новые каналы 
поставок, формы оплаты 

и доставки

Оперативное 
распространение и обмен 

информацией

Возможности 
создания виртуальных 

предприятий

Индивидуальный 
маркетинг товара

Создание новых 
товаров

Большая 
«прозрачность» процесса 

принятия решений

Исследования рынка 
и прогноз его развития

К особенностям электронной торговли можно отнести: виртуальность (отсут-
ствие личного контакта между субъектами процесса купли-продажи), интерактив-
ность, глобальность (отсутствие временных, пространственных, административных, 
социально-демографических, ассортиментно-товарных границ), динамичность и 
эффективность.

Национальный рынок интернет-торговли растет стремительными темпами. 
Российские интернет-пользователи стали все чаще приобретать товары в онлайн-ма-
газинах, при этом следят за развитием брендов и появлением новинок в социальных 
сетях.

Приведем информацию об основных показателях рынка на основе исследования 
компании East-WestDigitalNews, проведенном в 2014 году (табл. 2) [2].
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Таблица 2. Основные показатели отечественного рынка интернет-торговли

Объем рынка 365 млрд. руб.

Средний темп роста 25-30% в год

Доля интернет продаж в розничном 
рынке России 2%

Число покупателей 30 млн. чел.

Число игроков 39 000

Российская интернет-экономика сегодня составляет 8,5% национального ВВП 
(с учетом интернет-зависимых рынков). Общее число людей, занятых в интернет-
зависимых отраслях, оценивается в 5 миллионов человек. При этом в 2014 году на 
IT-сферу пришлось более 80% всех заключенных в России инвестиционных сделок.

Таким образом, российский рынок интернет-торговли находится в состоянии 
активного развития. Согласно прогнозам консалтинговой компании McKinsey & Co, 
к 2015 году объем российского рынка электронной- торговли вырастит примерно до 
30 миллиардов долларов (рис.1) [1]. 

Рис. 1. Объем российского рынка интернет-торговли с 2010-2014 гг. и прогноз 2015-
2016 гг., млд. долл. [1]

Этот процесс естественным образом сопровождается ожесточением 
конкуренции и ростом количества альтернатив для потенциальных клиентов. 

Согласно результатам исследования по развитию рынка онлайн ритейла ЦСИ 
Enter для дальнейшего развития электронной торговли в Росси есть ряд драйверов и 
барьеров табл. 3. Как видно из таблицы многие из факторов, имеющих наибольшее 
влияние на принятие решение о покупке, на данный момент еще являются барьера-
ми для развития онлайн торговли в России. Однако их преодоление является перво-
очередной задачей в рассматриваемом секторе именно, потому, что их важность не-
однократно доказана и не поддаётся сомнению.
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Таблица 3: Драйверы и барьеры развития рынка онлайн торговли России, 2014 г.

Драйверы Барьеры
− рост проникновения Интернета (80% 
в Москве и 72% в регионах);

− увеличение времени, проводимого 
пользователями в сети (93,2 млн. чел);

− развитие кредитования онлайн;

− развитие дистанционных способов 
оплаты;

− госрегулирование в сфере 
эквайринга;

− дифференциация НДС при 
безналичной оплате; 

− законодательное закрепление 
терминов «Интернет-торговля» и 
«Интернет-магазин»;

− выработка стандартов и 
саморегулирование;

− молодежь, которая выросла с 
Интернетом, привыкла делать покупки 
онлайн;

− поведенческие факторы – 
социализация, клубность, желание 
экономить время и иметь одно окно/
доступ в интернет.

− дефицит вакантных складских 
площадей (+2% новых площадей в 
2012 г);

− значительные сроки доставки 
даже в крупных городах (менее 24% 
магазинов могут доставить товар 
менее чем за 3 дня);

− низкий уровень обеспечения 
безопасности личных данных;

− неуверенность в надежности 
продавца;

− сложность возвратно-обменных 
операций при безналичной оплате 
(возврат может занимать до 30 дней).

Согласно результатам исследований факторов, влияющих на покупки в онлайн 
магазинах и тенденциям в развитии отрасли, на 2016 год прогнозируются следующие 
особенности онлайн ритейла:

 - высокая степень защиты данных, интеграция с устройствами идентификации 
пользователя;

 - связь магазинов с геосервисами, мобильными приложениями, бытовой 
техникой;

 - конкуренция по сервису, юзабилити, удобству;
 - интерфейс и юзабилити подстраиваются для каждого;
 - анализ данных, data mining, рекомендательные алгоритмы;
 - известные надежные бренды, консолидация игроков;
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 - мультиформатность, синергия офлайна и онлайна;
 - клиенты принимают решение на основе отзывов, комментариев, 

рекомендаций, видеоотзывов;
 - ориентация на бренд, удобство, экономию времени, цену;
 - широкие возможности для обмена мнениями с другими покупателями 

(краудсорсинг) [3].
Немало важным вопросом рассмотрение особенностей онлайн ритейла в Рос-

сии является портрет потенциального покупателя. За пять прошедших лет портрет 
интернет-покупателя поразительно изменился. Сегодня женщины в онлайн-покуп-
ках стали более активны, чем мужчины. Они все больше осваивают интернет и при-
ближаются к традиционной модели поведения в обычной жизни. Самые активные 
интернет-покупатели по-прежнему молоды, но теперь они имеют средний и низкий 
доход, а живут не только в мегаполисах, но и в маленьких городках с населением 
меньше 100 тысяч человек. Более того, постоянный прирост аудитории онлайн-по-
купателей происходит в основном за счет жителей мелких населенных пунктов.

Пол. По данным агентства Markswebb Rank & Report, сотрудники которого опро-
сили более 3 тысяч респондентов: женщин среди онлайн-покупателей оказалось 54%, 
а мужчин 46%. В разных товарных категориях распределение по полу отличается: 
электронику, телефоны и компьютеры больше покупают мужчины – 61%, а одежду и 
обувь женщины – 67%.

Возраст. Более половины онлайн-покупателей моложе 35 лет. После 45 лет по-
прежнему преобладают мужчины. Это объясняется тем, что 10 лет назад аудитория 
интернета была преимущественно мужской, тогда как женщины начали осваивать 
онлайн-шопинг на несколько лет позже. По этой причине среди покупателей зрелого 
возраста (старше 45 лет) преобладают мужчины.

Доход. Интернет-покупатели имеют, в основном, средний и низкий ежемесяч-
ный доход: 38% - от 20 до 50 тыс. рублей на человека в семье, а 44% - ниже 20 тыс. 
рублей. При этом доля онлайн-покупателей среди лиц с высоким доходом (свыше 100 
тыс. рублей) очень высока и достигает 90%. Среди людей со средним доходом рас-
пространенность онлайн-покупок составляет 79%, а среди людей с низким доходом 
находится на уровне 56-65%.

Место жительства. Около половины интернет-покупателей живут в крупных 
городах-миллионниках, в том числе 23% в Москве и 8% в Санкт-Петербурге. Треть 
сосредоточена в городах с населением меньше 100 тысяч человек, а одна пятая – от 1 
млн до 500 тыс. чел. Распространенность онлайн-покупок не сильно отличается по 
регионам: по России она колеблется от 64% до 75%, самая высокая популярность ин-
тернет-шопинга традиционно отмечается в Центральном округе - 80%.

Интересы. Самыми востребованными категориями товаров являются одежда и 
обувь – товары из этой категории покупали за месяц 32% интернет-пользователей. 
На втором и третьем местах электроника, компьютеры и телефоны (23%), косметика 
и средства гигиены (21%). За ними по популярности следует бытовая техника, авиа и 
ж/д билеты и билеты на мероприятия.

Способы оплаты. Наличные остаются самым популярным способом платежей 
среди всех прочих, включая банковские карты, терминалы, электронные деньги и 
интернет-банкинг. Наличными оплатили хотя бы одну покупку за месяц 43% интер-
нет-пользователей. Онлайн-способы используют 75% покупателей, в том числе 34% 
платят напрямую банковской картой (участники опроса могли выбирать несколько 
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вариантов ответа). Терминалы используют 18% онлайн-покупателей. Важно отме-
тить, что на выбор платежного средства влияет стоимость покупки, дорогостоящие 
товары чаще предпочитают оплачивать наличными, а дешевые – картой или элек-
тронными деньгами.

Очевидно, что портрет среднего онлайн-покупателя уже в следующем году под-
вергнется новым изменениям. Через несколько лет, когда нынешние интернет-по-
купательницы станут старше, соотношение мужчин и женщин свыше 45 лет придет 
к одному уровню и среди онлайн-покупателей будет больше женщин преклонного 
возраста.

Представители интернет-торговли могут уверенно ожидать роста числа кли-
ентов из регионов. Также дополнительными драйверами роста e-commerce станут 
жители небольших по численности городов, которые уже сегодня демонстрируют 
высокую активность в онлайн-покупках, а также люди с низким доходом – именно 
среди них интернет-шопинг наименее распространен, и именно за счет них проис-
ходит рост объема продаже всего рынка.

3. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В настоящее время совершенствование информационной составляющей в дея-
тельности любого предприятия является первостепенной задачей и гарантом повы-
шения эффективности бизнеса. На современном этапе мирового развития именно 
информационно-коммуникационные технологии являются определяющим факто-
ром экономического развития. Рынок информационных технологий является одним 
из самых перспективных и быстро развивающихся секторов современной мировой 
экономики. Расширяя доступ к информационным ресурсам, интернет-технологии 
обеспечивают более высокую информационную прозрачность экономических про-
цессов, когда потребители могут самостоятельно найти нужный им товар по мини-
мальной цене, а фирмы-производители – получить желаемый объем информации в 
требуемые сроки, тем самым существенно снизив затраты на поиск поставщиков сы-
рья и компонентов за счет сокращения издержек взаимодействия.
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Abstract: Order of substantiation decisions on investing in resource saving technologies to update 
the fixed assets of engineering enterprises based on various schemes for implementing the pre-invest-
ment and investment phases is created. Various variants of formation of costs of the resources involved 
in the process of investing in resource saving technologies for renewal of fixed assets of machine-build-
ing enterprises based on graphs and formula costs over the life cycle of products are researched. The 
methodic of usage of different approximation dependences of formation of expenses over the life cycle 
of product of engineering enterprises is implemented. Coefficient of optimization cost of resources is 
presented. Matrices of optimization value of resources on the various stages of the product life cycle are 
developed. Formula of total economic effect of investment in resource saving technologies for renewal 
fixed assets per unit costs on all stages of the product life cycle is proposed.

Keywords: investment, pre-investment and investment phase, matrix of optimization cost of resources, 
coefficient of optimizing cost of resources, the overall economic effect of investment in resource saving tech-
nologies

1. INTRODUCTION

Statistical observations of recent years show that at the present stage of economic devel-
opment of our country arise the task of introducing resource-saving technologies, primarily 
for the machine building industry, with objective to enhance competitiveness in the exter-
nal market, obtaining a competitive advantage in the domestic market, diversify produc-
tion, development of machine building industry and improvement an amount of balance of 
trade balance of country [1]. The absence of an effective mechanism to attract investments 
in resource saving projects, depreciation of fixed assets on the domestic machine-building 
enterprises, leading to curb development machine-building industry. Moreover, given the 
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Apstrakt:  Ovde se kreira redosled odluka o investiranju u tehnologije uštede resursa da bi se 
unapredila osnovna sredstva inženjerskih preduzeća zasnovano na raznim šemama za sprovođenje 
pre-investicione i investicione faze. Istražuju se razne varijante formiranja troškova resursa uključenih 
u proces investiranja u tehnologije uštede troškova resursa, radi obnove osnovnih sredstava preduzeća 
za izradu mašina na osnovu grafikona i formula o troškova u toku životnog ciklusa proizvoda. 
Implementira se metodologija upotrebe različitih aproksimativnih zavisnih od formiranja troškova 
tokom životnog ciklusa proizvoda u građevinskim preduzećima. U radu je prezentovan koeficijent 
optimizacije troškova resursa. Razvijene su matrice optimizacije vrednosti resursa u različitim fazama 
životnog ciklusa proizvoda. U radu se predlaže i formula za izračunavanje ukupnog ekonomskog 
efekta investiranja u tehnologije uštede resursa radi obnove osnovnih sredstava po jediničnom utrošku 
u svim fazama životnog ciklusa proizvoda. 

Ključne reči:  investicija, pre-investiciona I investiciona faza, matrica optimizacije troškova resursa, 
koeficijent optimiziranja troškova resursa, ukupni ekonomski efekat investiranja u tehnologije kojima se 
štede resursi
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resource problems, as a result of an increase volume of domestic machine-building produc-
tion during the last years, urgency is got coupled with implementation of resource-saving 
technologies reduction the magnitude of full resource consuming of product, taking into 
account the full cycle of stages of the product life cycle. The main direction of solving these 
problems is the use of new approaches to formation the cost of resources and assessment of 
the economic effect of investment in resource saving technologies for renewal of fixed as-
sets per unit costs in economic activities of machine building enterprises. Substantiation of 
implementing such approaches proves by lower investment costs on resource saving meas-
ures compared with higher economic effect per unit cost. Given the limited funding that 
is a feature of most domestic machine building enterprises, exactly the implementing new 
approaches, will lead to reduce production costs of resources and saving financial resources 
for further modernization of outdated material and technological base of machine building 
production based on resource saving. Enterprises that carry out an investment activity in 
sphere resource saving technologies for renewal of fixed assets are the most effective. Intro-
ducing innovations in resource conservation, enterprise develops production and receives 
additional income.

The publications of domestic and foreign scientists and economists are devoted to  the 
problem of renewal of fixed assets OO Tsohla in her works explored the realization Diver-
sification of  activity enterprise through capital construction [2]. N.V. Dyatlov developed 
substantiation introduction of resource saving equipment at the enterprise [3]. Emelyanov 
O.Y. created methodological foundations of economic efficiency evaluation of the imple-
mentation of resource-saving technologies in industrial enterprises [4]. Noting the signifi-
cant contribution of scientists should be noted that insufficient investigated order of sub-
stantiation of decisions of investment of resource saving technologies relative renewal of 
fixed assets machine-building companies on the basis of various schemes of realization of 
pre-investment and investment phases.

The target of article is create order of substantiation decisions of investment  of re-
source saving technologies concerning renewal of fixed assets of machine building enter-
prises based on different circuits of implementing pre-investment and investment phase for 
providing of raising level of resource saving on machine-building enterprises.

2. METHODOLOGICAL PART

First of all enterprise requires definition a scheme of investment in resource saving 
technologies: modernization or reconstruction.

The first scheme – reconstruction (extensive form of reproduction) - used for main-
tenance of fixed assets of enterprises: the replacement of obsolete and worn fixed assets, 
change profile use of existing equipment by the new appointment, and also repair of existing 
fixed assets with the restoration or improvement of operational performance, at the expense 
of this passes restoring fixed assets in equal volume with the same level of quality, but pro-
duction capacity remains unchanged. Reconstruction of fixed assets allows you to maintain 
the current level of resource saving or improve it thanks to conserve resources, that can be 
determined by the following criteria: decline the  energy intensity of product, decreasing 
proportion of use raw material , lowering the proportion of using waste in composition of 
product, reducing the proportion of rejections, an increase worker productivity.
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The second scheme - modernization (intensive form of reproduction) - used for the 
development of fixed assets through the expansion and improvement: occurs quantitative 
and qualitative renewal of fixed assets, passes a intensification of production, increase pro-
duction capacity and increased performance levels of equipment. Modernization of fixed 
assets allows increase the level of resource saving due to the fact that the growth rate of 
spending less than the growth rate of profit, that can be determined by the following crite-
ria: significantly reduced level of energy intensity of product, raw material used in the same 
volume allows receive more produced output, share of waste in composition of norm use of 
resources for manufacturing product becomes is much lower, decline the expenses for the 
defective goods.

Modernization of fixed assets of enterprise should be based on the following princi-
ples: ensuring high economic efficiency of production, orientation to create added value and 
eliminate wasteful processes and loss, realization of flexibility and variability producing and 
management processes. At the core providing economic efficiency of production by mod-
ernization must be laid down the principles that provide the opportunity to organization 
of production to influence on the level of function of the production system. That is, high 
economic efficiency of production should not be based only on lowering production costs 
and also beside with resource conservation to orientate on achieving sustainable work of 
enterprise, output the production of high quality, speed up production processes of manu-
facturing of products. Increased efficiency of production important to consider as a means 
of expanding presence on the market enterprise. Resource saving as a means of ensuring 
high economic efficiency should be directed on allotment the most important factors that 
determine the expenses of production.

An important requirement of modernization is providing flexibility of production pro-
cesses. Modern machine building production must quickly and without significant costs to 
respond to changing market demand. Production processes, equipment, premises structure 
should be applied to adjustment in the event of production needs in new type of products 
and taking into account the demand on the sales market. High flexibility should also have 
all the elements of organization of production.

An important aspect of modernization of production processes is consistency of eco-
nomic and organizational issues. In addressing these issues, must take into account that not 
all enterprises have many opportunities for purchase the most modern equipment. There-
fore, decision of the question of purchase of such equipment must precede substantiation, 
namely:

- purchase equipment only in those cases where without this equipment impossible 
get the product of high quality or exhausted all sources increase of efficiency;

- when selecting equipment necessary to resolve the issue of its full load;
- in modern terms modernization is effective subject to the restoration of equipment 

throughout the product life cycle – from purchase of resources to utilization.
May be various options of forming the cost of resources involved to a process of invest-

ing in resource saving technologies for renewal of fixed assets of machine building enter-
prises and costs during the life cycle of products will be calculated by the formula:

- in modern terms modernization is effective subject to the restoration of equip-
ment throughout the product life cycle – from purchase of resources to utilization. 
May be various options of forming the cost of resources involved to a process of investing 
in resource saving technologies for renewal of fixed assets of machine building enterprises 
and costs during the life cycle of products will be calculated by the formula:˝ 
 

I II III IV V
. . . .( )L C P DISKV V V V V V К= + + + + ×                                                                (1) 

 
where VI – the total present value of resources, formed in stage I, UAH; 
VII – the total present value of resources, formed in stage II, UAH; 
VIII – the total present value of resources, formed in stage III, UAH; 
VVI – the total present value of resources, formed in stage IV, UAH; 
VV – the total present value of resources, formed in stage V, UAH; 
KDISK – coefficient of discounting. 

Usage of this methodics was processed at PJSC "Energomashspetsstal" and PJSC "Novo-
kramatorsky Mashinostroitelny Zavod" The situation of investment in resource saving 
technologies at PJSC "Energomashspetsstal" characterized by exponential and logarithmic 
dependence of forming costs over the life cycle (Figure 1). The feature of the first part of 
this graphics is exponential dependence, showing a gradual increase of speed of growth of 
spending in time. This acceleration is necessary to maintain product at the stage of the life 
cycle - consumption to avoid the threat of decline of volume sales. The result of this sup-
port will be increasing of volume sales in the future, owing to high-quality after-sales ser-
vice, intensification of advertising company, promotion. Bifurcation point (A) shows the 
change speed in the growth rate of spending. Tactical decision entity of economic man-
agement shows that it is not incline to a risk, therefore it chooses a scheme in which the 
maximum volume of usage of resources occur on the final stage of the life cycle. 

 

 

y = 1E+06e0,2464x 

y = 2E+06ln(x) + 2E+06 
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where VI – the total present value of resources, formed in stage I, UAH;
VII – the total present value of resources, formed in stage II, UAH;
VIII – the total present value of resources, formed in stage III, UAH;
VVI – the total present value of resources, formed in stage IV, UAH;
VV – the total present value of resources, formed in stage V, UAH;
KDISK – coefficient of discounting.

Usage of this methodics was processed at PJSC “Energomashspetsstal” and PJSC “No-
vokramatorsky Mashinostroitelny Zavod” The situation of investment in resource saving 
technologies at PJSC “Energomashspetsstal” characterized by exponential and logarithmic 
dependence of forming costs over the life cycle (Figure 1). The feature of the first part of 
this graphics is exponential dependence, showing a gradual increase of speed of growth of 
spending in time. This acceleration is necessary to maintain product at the stage of the life 
cycle - consumption to avoid the threat of decline of volume sales. The result of this support 
will be increasing of volume sales in the future, owing to high-quality after-sales service, 
intensification of advertising company, promotion. Bifurcation point (A) shows the change 
speed in the growth rate of spending. Tactical decision entity of economic management 
shows that it is not incline to a risk, therefore it chooses a scheme in which the maximum 
volume of usage of resources occur on the final stage of the life cycle.

Figure 1. Variant of formation of value of resources over a life cycle of product PJSC «Ener-
gomashspetsstal», Ukraine

The expenses to investment in resource saving projects PJSC «Novokramatorsky Ma-
chine Works» form a combination of exponential and logarithmic approximating of func-
tion of the cost of resources (Figure 2).
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Figure 2. Variant of formation of value of resources over a life cycle of product PJSC «No-
vokramatorsky Machine Works», Ukraine

In the first stage of the life cycle is a maximum speed of growth of costs, due to the 
implementation of investment costs in the early life cycle. In the next stages of life cycle the 
speed of growth of expenses slows down, due to the formation of the current transportation 
costs, installation of equipment, accompanying investments etc. Such costs are intended 
to compensate for resources consumed in production processes and product consumption. 
They are calculated for the entire life cycle of products, given the nature of change of certain 
types of expenses. Also slowdown caused by the use of a large proportion of resource-saving 
technologies in production, by the availability of high-tech innovative equipment in produc-
tion processes, what decrease direct costs of resources, by low price of raw materials and 
materials by bringing in waste as secondary raw materials. Bifurcation point shows that the 
subjective aspect of decision-making economic entity on the selection procedure of forma-
tion of the cost of resources caused by its propensity and desire to maximize the volumes of 
use resources during the initial stages of the project life cycle.

The method what will lead to reduce the cost of production resources consist in build 
of optimization matrix of resources cost for different stages of the product life cycle. This 
provides opportunities for decrease resource consuming throughout the life cycle of imple-
mentation of resource-saving technologies. The essence of method is to distinguish different 
stages of the product life cycle for calculate the cost of resources at different stages of the 
product life cycle in order to further optimize the expenses of this resources.

Herewith the coefficient of optimizing cost of resources reporting period to base period 
of i-th resource on j-th stage of the product life cycle is calculated by formula:

The method what will lead to reduce the cost of production resources consist in build of 
optimization matrix of resources cost for different stages of the product life cycle. This 
provides opportunities for decrease resource consuming throughout the life cycle of im-
plementation of resource-saving technologies. The essence of method is to distinguish 
different stages of the product life cycle for calculate the cost of resources at different stag-
es of the product life cycle in order to further optimize the expenses of this resources. 
Herewith the coefficient of optimizing cost of resources reporting period to base period of 
i-th resource on j-th stage of the product life cycle is calculated by formula: 
 

- . .
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.. . ..
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=                                                                                    (2) 

 
where VRij and VBij – expenditure respectively the reporting period and the base period of 
i-th resource on  j-th stage of the product life cycle, thousand UAH; 
VL.C.P. – costs throughout the product life cycle, thousand UAH; 
IP.P. – index of manufacturing product. 

 
In Table 1 and Table 2 are entered data on coefficients optimize of cost of resources re-
porting period to the base period for the different stages of the product life cycle. 

 
Table 1: Coefficients optimize of cost of resources on PJSC «Energomashspetsstal», 

Ukraine 

Years 
Stages of the product life cycle 

I II III IV V 
2011 -0,0161 0,0289 0,0016 -0,0342 -0,0001 
2012 0,0218 0,0707 0,0059 -0,0009 0,0004 
2013 -0,0173 -0,0388 0,0091 0,00001 -0,0001 

 
Table 2: Coefficients optimize of cost of resources on PJSC « Novokramatorsky Machine 

Works», Ukraine 

Years 
Stages of the product life cycle 

I II III IV V 
2011 -0,0076 -0,0084 0,0128 0,0004 0,0004 
2012 -0,0073 0,0021 0,0047 -0,0008 -0,0008 
2013 -0,0485 -0,0402 -0,0009 -0,0007 -0,0007 

 
PJSC «Energomashspetsstal» has a more worse coefficients of optimization the cost of 
resources than PJSC « Novokramatorsky Machine Works» and requires activities for the 
study of contemporary experience of modernization machine-building enterprises. PJSC « 
Novokramatorsky Machine Works» has a good coefficients and full optimization of over-
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where VRij and VBij – expenditure respectively the reporting period and the base period 
of i-th resource on  j-th stage of the product life cycle, thousand UAH;

VL.C.P. – costs throughout the product life cycle, thousand UAH;
IP.P. – index of manufacturing product.

In Table 1 and Table 2 are entered data on coefficients optimize of cost of resources 
reporting period to the base period for the different stages of the product life cycle.

Table 1. Coefficients optimize of cost of resources on PJSC «Energomashspetsstal», 
Ukraine

Years
Stages of the product life cycle

I II III IV V

2011 -0,0161 0,0289 0,0016 -0,0342 -0,0001

2012 0,0218 0,0707 0,0059 -0,0009 0,0004

2013 -0,0173 -0,0388 0,0091 0,00001 -0,0001

Table 2. Coefficients optimize of cost of resources on PJSC « Novokramatorsky Machine 
Works», Ukraine

Years
Stages of the product life cycle

I II III IV V

2011 -0,0076 -0,0084 0,0128 0,0004 0,0004

2012 -0,0073 0,0021 0,0047 -0,0008 -0,0008

2013 -0,0485 -0,0402 -0,0009 -0,0007 -0,0007

PJSC «Energomashspetsstal» has a more worse coefficients of optimization the cost of 
resources than PJSC « Novokramatorsky Machine Works» and requires activities for the 
study of contemporary experience of modernization machine-building enterprises. PJSC « 
Novokramatorsky Machine Works» has a good coefficients and full optimization of overall 
economic effect of investment in resource saving technologies for renewal of fixed assets per 
unit cost which requires a strategy to maintain and improve the results of industrial activity.

Criteria of selection of investment solutions concerning optimize resource consuming 
machine building products of enterprise considering spreadsheet resource consuming on 
different stages of the product life cycle will consist of the following: analyzing various vari-
ants of forming resource consuming of machine building products, it is advisable to choose 
one that provides the maximum value of cost optimization. If КOPTIM.COS.L.C.P. < 0 variant of 
optimizing resources consuming is effective, because that reduces specific resource con-
sumption compared with the base period is include in the list of options to choose the most 
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effective one. If КOPTIM.COS.L.C.P. = 0 variant formation of resource consuming equal to the base 
period, does not decrease and does not  increase resource consuming, may be included in 
the list of options to choose the most effective of these when this variant is suitable for the 
enterprise. If КOPTIM.COS.L.C.P. > 0 variant of forming resource consuming is unprofitable, the 
decision can be made on the basis of minimum losses, it may be in different cases, for ex-
ample, a decision is made concerning production of socially significant products, products 
needed to support the enterprise image, product at the stage of entering the market.

Criteria of selection investment decisions (formula 2) expedient use when on the en-
terprise enough investment resources to implement appropriate measures. However, this 
situation is rare, especially on domestic machine building enterprises, which requires addi-
tional comparison  not only results of optimize the cost of resources to the previous period 
at different stages of the product life cycle, but the overall economic effect of resource saving 
technologies per unit cost.

The overall economic effect of investment in resource saving technologies for renewal 
of fixed assets per unit cost for all stages of the product life cycle will be calculated by the 
formula:

where ∆R – size of resource saving, UAH/UAH;
DP.R. and DP.E. – profit respectively with resource saving and existing technologies, thou-

sand UAH.;
INVFIX.ASS. – investment in fixed assets, thousand UAH;
VL.C.P.R. and VL.C.P.B..– expenses throughout the product life cycle respectively the ac-

counting and the base period, thousand UAH.
Data on overall economic effect of resource saving technologies per unit cost is re-

corded in Table 3 and Table 4.

Table 3. Overall economic effect per unit cost on PJSC «Energomashspetsstal»

Indicators
Years

2011 2012 2013

Overall economic effect per unit cost 0,1312 -0,3289 0,0978

all economic effect of investment in resource saving technologies for renewal of fixed 
assets per unit cost which requires a strategy to maintain and improve the results of indus-
trial activity. 
Criteria of selection of investment solutions concerning optimize resource consuming 
machine building products of enterprise considering spreadsheet resource consuming on 
different stages of the product life cycle will consist of the following: analyzing various 
variants of forming resource consuming of machine building products, it is advisable to 
choose one that provides the maximum value of cost optimization. If КOPTIM.COS.L.C.P. < 0 
variant of optimizing resources consuming is effective, because that reduces specific re-
source consumption compared with the base period is include in the list of options to 
choose the most effective one. If КOPTIM.COS.L.C.P. = 0 variant formation of resource consum-
ing equal to the base period, does not decrease and does not  increase resource consuming, 
may be included in the list of options to choose the most effective of these when this vari-
ant is suitable for the enterprise. If КOPTIM.COS.L.C.P. > 0 variant of forming resource consum-
ing is unprofitable, the decision can be made on the basis of minimum losses, it may be in 
different cases, for example, a decision is made concerning production of socially signifi-
cant products, products needed to support the enterprise image, product at the stage of 
entering the market. 
Criteria of selection investment decisions (formula 2) expedient use when on the enter-
prise enough investment resources to implement appropriate measures. However, this 
situation is rare, especially on domestic machine building enterprises, which requires 
additional comparison  not only results of optimize the cost of resources to the previous 
period at different stages of the product life cycle, but the overall economic effect of re-
source saving technologies per unit cost. 
The overall economic effect of investment in resource saving technologies for renewal of 
fixed assets per unit cost for all stages of the product life cycle will be calculated by the 
formula: 
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where ∆R – size of resource saving, UAH/UAH; 
DP.R. and DP.E. – profit respectively with resource saving and existing technologies, thou-
sand UAH.; 
INVFIX.ASS. – investment in fixed assets, thousand UAH; 
VL.C.P.R. and VL.C.P.B..– expenses throughout the product life cycle respectively the accounting 
and the base period, thousand UAH. 
Data on overall economic effect of resource saving technologies per unit cost is recorded 
in Table 3 and Table 4. 
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Table 4. Overall economic effect per unit cost on PJSC « Novokramatorsky Machine Works»

Indicators
Years

2011 2012 2013

Overall economic effect per unit cost 0,1503 1,1658 2,3869

The negative sign indicates the inefficiency of resource saving and a positive sign shows 
effective expenses on resource saving.

Choice the best variant of implementing resource-saving technologies, aimed at reduc-
ing the total resource consuming of products must perform taking into account criterion 
of maximizing of the overall economic effect of resource saving technologies per unit cost. 
Increasing the economic effect of this indicator, however, not doing increase economic ef-
fects for each resource and at every stage of the product life cycle. However, this criterion 
is optimal because a selected variant of resource-saving technologies will be based on the 
optimization of all components of the expenses of the resources of product that will lead to 
a synergistic effect of resource saving.

3. CONCLUSION

The importance of evaluating the effectiveness on these stages conditioned of this cir-
cumstance that the implementation of these phases is accompanied by formation of invest-
ment costs, magnitude of which forms the next current costs and revenues for phase of the 
exploitation of the investment object. Depending on the ratio of investment costs, current 
income and current expenditures defined expected level of efficiency realization projects 
of reconstruction or modernization of the fixed assets of enterprise. Final decision on the 
choice project of reconstruction or modernization based on an assessment of the costs gen-
erated in the investment phase, and their comparison with the expected winnings in the 
form of income and the savings of expenditures at the expense of  improvement of indicators 
of resource saving the enterprise. The proposed approach will enable the practical applica-
tion of the full optimization of resource consuming machine building products through the 
introduction of resource-saving technologies at all stages of the product life cycle. Using 
the coefficients of cost optimization reporting period to base period shows a causal link be-
tween the introduction of resource-saving technologies at different stages of the product life 
cycle and change of total resource consuming of products. Optimizing of magnitude of full 
resource consuming machine building products on the basis of the proposed indicators pro-
vides efficient formation of costs of resources of product life cycle, thus obtained a minimum 
consumption of resources and maximum effect of resource saving. Calculation of change 
total resource consuming of lifecycle machine building products increases the validity of 
decisions on investment of resource saving technologies in machine-building enterprises.
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Abstract: Working with people and establishing healthy relationships among employees is not an 
easy task. Every organization is faced with many problems when it comes to establishing the basic rules 
and codes of conduct for employees, as well as their motivation. As companies differ from each other, 
in much the same way their employees as well as their needs also differ. We all enter various organi-
zations with different goals and desires. Some people intend to improve their knowledge and skills in 
order to advance personally, while others find that only salary and nothing more is relevant. There are 
various techniques to establish the basic rules and they differ from company to company and from one 
country to another. That certain differences are quite small while others are not insignificant at all is 
evident from the comparison between the two companies: one Serbian and the other an Egyptian com-
pany. Both companies have a rich history and tradition, and both have their own best ways to show 
respect for their employees, and to make them feel as part of the team, without exception.

Keywords: organization, motivation, punishment, reward, target, expectations

1. INTRODUCTION

In accordance with the technique of research, an interview with the directors of the two 
companies was carried out regarding their visions of how the organization should function 
so that everyone is satisfied and ready to give his best. The task of each manager is to under-
stand the complexity of humans and - depending on circumstances in which the organiza-
tion operates - choose a specific motivational technique, and implement it. Both directors 
agreed on the necessity of being open to any suggestion on how to find a way of motivating, 
but it is necessary that both sides show interest in order to find the best solution for both 
parties. What makes a key principle when it comes to motivation is to understand that all 
employees are different and we all have different needs and desires, and it is impossible to 
use the same methods when it comes to rewarding and punishing to all employees. Since 
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Apstrakt: Sam po sebi rad sa ljudima, i uspostavljanje zdravog odnosa među zaposlenima, nije lak.  
Svaka organizacija se susreće sa različitim problemima kada je u pitanju uspostavljanje osnovnih 
pravila i kodeksa ponašanja zaposlenih, kao i njihova motivacija.  Kako se svaka kompanija razlikuje 
sama po sebi, tako se razlikuju i njihovi zaposleni kao i njihove potrebe.  Svako dolazi u organizaciju 
sa različitim ciljevima i željama.  Nekome je cilj da usavršava svoje znanje i veštine i samim tim 
kasnije i napreduje, dok je drugima bitna samo zarada i ništa više.  Tehnike uspostavljanja osnovnih 
pravila su mnogobrojne ali se tako i razlikuju kako od kompanije do kompanije, tako i od jedne 
zemlje do druge.  Da su razlike negde male a negde ne,  pokazuje i poređenje koje je vršeno između 
dve kompanije; srpske i egipatske.  Obe kompanije imaju bogatu istoriju i tradiciju i svaka od njih 
koristi najbolje načine da svojim zaposlenima ukažu poštovanje i čast što su deo baš njihovog tima, 
bez izuzetaka.

Ključne reči: organizacija,motivisanje,kazna, nagrada, target, očekivanja
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these are companies from different continents, it is necessary to take into account cultural 
differences, which themselves show that most certainly there are certain differences in the 
attitudes of both directors and employees.

2. CULTURAL DIFFERENCES

When we talk about business, it is normal to use the same principles of leadership 
anywhere in the world. Still, they have to differ depending on the country, so it is important 
to point out the fact that it is crucial to get to know, and therefore respect the culture of the 
country where the organization operates. Culture is one of the most important factors when 
it comes to international business, and cultural differences are the main driving force that 
affect whether a business collaboration shall take place or not. Culture refers to the whole 
human heritage of a certain group of people, i.e. to the learned patterns of thinking, feeling 
and action of a group, community or society. [1]

3. ORGANIZATION AND EXPECTATIONS OF EMPLOYEES

This paper is based on interviews with two directors from Serbia and Egypt, whose re-
sponses have contributed to our understanding that there are no significant differences when 
it comes to motivating employees. Mr. Nikola Kotur is the owner and director of NIKOLO 
LLC in Krusevac established in 1998 and engaged in production of plastic packaging. Mr. 
Antoun Rafeek Malouk from Cairo is one of the directors of the company Sarana which has 
a long tradition and is engaged in the production and sale of diamond jewelry. They pride 
themselves on being the only company in Egypt who offer lifetime guarantee for their prod-
ucts, with outstanding quality. Despite the fact that they come from two completely different 
areas, they both have in common a clear view of what is permissible and what is not in their 
organizations. From this we can conclude that these companies have lasted for quite a while 
thanks to strong views and a clear vision regarding future jobs. Organizations are social 
systems; just how effectively people work largely depends not only on the physical aspects of 
working conditions, but also on social conditions they are faced with. [2]

We could say that the attitudes of both directors are quite similar, and that the fact that 
Egypt is a multiethnic country does not make any difference regarding expectations of the 
employees.

Speaking of motivation, it is only logical that employees will be more productive if 
they see their work and effort is noticed, and consequently valued. This way they feel they 
belong to the organization and perceive themselves as equal members; this, in turn, leads 
to increased productivity. Motivation is one of the most important topics in management, 
because the organization achieves its goals through performance evaluation and the results 
of its employees and its managers. In order for employees to accomplish their work tasks, 
three main factors must be met, namely: the ability of employees to accomplish a given 
task (achieved by education and training), the chances of employees to achieve the effect 
(depends on the organization and the organizational structure) and employee motivation 
to achieve the effect. None of the above makes sense if the employee is not motivated to do 
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the specific task. Almost every human activity is based on a specific motif that is the main 
driver and directs man towards this goal. In order to achieve the best results, one of the main 
goals of any organization is for its managers to clearly define the primary goals, as well as the 
reward system. The most important is the constant introduction of new techniques for moti-
vation, which, if well designed, contribute to the high motivation of employees, as well as the 
satisfaction that leads to the achievement of goals. According to Mullins, work motivational 
factors are divided into three basic categories::
1. The economic rewards such as salary, various benefits, pension funds, property and 

insurance. This is an instrumental approach to work and deals with “other things”.
2. The inner satisfaction that comes from the very nature of the work, interest in business 

and personal development. This is a personal approach to business and deals with the 
“self ”.

3. Social relationships such as friendship, teamwork and desire for belonging, status and 
connections. This is a social approach to work and deals with “other people”. [3]

Table 1. presentation of views and their comparison

Serbia Egypt

Motivation uses various forms of moti-
vation

Generally speaking, money 
is the only motivation

Penalty Never reduces employees’ 
salaries 

Revocation of certain ben-
efits and transfer to another 
job, therefore automatically 
worker has less chances to 
sell

Reward
It depends on given situa-
tion; money is not the only 
reward 

Money is the only motivat-
ing principle

Target There is no target
Everyone has a target, and 
bears consequences if it is 
not met

Expectations of employees
Open relationship for the 
sake of better business and 
interpersonal relationships

Open relationship where 
everyone can address his 
superior if there is a problem

Given that these two companies engaged in different activities, the same thing on both 
sides is the expectation that the system must be respected no matter what, and that it is un-
acceptable that employees do something or make a decision on their own initiative without 
consulting supervisors. 

Further, they both believe it is necessary that they identify with their employees in or-
der to enable them to identify objectives and plans of the employees within the organization, 
therefore, becoming able to influence their future work. When it comes to specific motiva-
tion, Mr. Kotur uses various methods, such as; days off, paid weekends at the spa, celebra-
tions as a sign of gratitude for a job well done; money is not considered a major motivator. 
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On the other hand, Mr. Malouk motivates his employees by giving them a chance to grow 
and thereby justify his trust. He feels that money indeed is the main motivator.

Penalties are an integral part of any organization and it is logical that they are neces-
sary if employees are not performing their job responsibly. Just as it is important to iden-
tify the method for any employee to be motivated, It is equally important to know that the 
punishment should be applied to a particular employee. Mr. Malouk believes that before 
penalties we should examine the causes which have led to some problems, and points out 
that it is important to examine whether the incident occurred because the employee had a 
personal problem or it was a chance error. If the error persists, or the employee simply does 
not care, the last option is to fire the person; before that, penalty is accompanied by reduc-
tion of salary. Mr. Kotur never uses this option, i.e. never reduces salaries, but the worker 
who has caused the damage is fined by overtime as penalty. Punishment is used to reduce 
the frequency of unwanted behavior.

The procedure of omitting penalties consists of three steps:
1. Identify the behavior that should be reduced or eliminated,
2. Identify incentives that encourage such behavior, and
3. Stop the incentives. [4]

As stated before, the crucial thing is respect for the rules within the organization. If the 
rules are not observed, than the employers as such is not respected, and there is no business 
success which may hurt both the organization and the employees as they might lose their 
jobs. 

If they are not respected then not respected by the employer, a good effect is absent as 
detrimental to the organization, as well as the employee may lose their jobs.

Reward as such affects the employee in many ways. It helps him to realize that his work 
is valued. Further, he recognizes that his work is monitored and hence his enthusiasm and 
zest for better performance of the job increases. The more the employee is motivated, the 
higher his need to prove himself, so we can expect maximum commitment. As stated above, 
we are not all motivated by same things. For some of us a kind word is sufficient, while others 
strive for higher goals such as advancement which can be achieved only by persistent, excel-
lent work. The reward may not be monetary, but it must make it clear that if the employee 
continues to work well there is a real opportunity to move to a better workplace, or a chance 
for further improvement can be more valuable than anything. A day off, a kind word, or 
simply asking someone for his opinion regarding certain segments of work - to someone 
this sounds funny, but they are just as effective rewards. The award can be seen as the result 
of positive values   for the individual. It is upon organizations to reward those whose achieve-
ments help to fulfill organizational objectives. Once the performance is at the desired level, 
it can be concluded that employees are motivated. Motivational techniques are divided into:

•	 Tangible (material)
•	 intangible,
•	 external (system of salaries, working conditions, management)
•	 Internal (education, promotion).
The results show that we should first solve the external motive to achieve average pro-

ductivity and include internal factors in order to achieve greater motivation and above-av-
erage productivity. [5]

Mr. Malouk uses money as a reward, while Mr. Kotur points out that he prefers to 
surprise his employees with lunch, a day off. He also pays special attention to birthdays and 
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holidays. They both adhere to the principle of ‘open book’ therefore making it quite clear to 
their employees that their opinions are highly valued. 

Targets are set in different ways. Given that the business plan is prepared in advance 
establishing how to do business and with what intensity, it is upon the management to de-
termine targets for their employees on a daily, weekly or monthly basis. Again, it all depends 
on the organization and the type of work it does. Employees can work in groups if they will 
thus be more effective, or they can work individually, with each responsible for his own 
performance. Actually, Mr. Kotur does not set targets; employee’s salary depends solely on 
performance. The situation is quite different with Mr. Malouka. If the employee does not 
meet the specified target, he is punished by subtracting a certain number of customers from 
him. Nevertheless, next month he is still expected to meet the same target. If he manages 
that he gets his customers back; if not – he loses a percentage of sales. Both men agree on one 
thing: if the set goal is met or even exceeded, not only the organization profits from this, but 
also the employees, therefore, it is in their best interest to maintain continuity in the work 
and give their very best.

Expectations of staff are the same everywhere. The rules simply have to be respected as 
well as the system of the organization. Mr. Kotur said that punctuality, business ethics and 
respect are by far the most important things for him. In fact, Mr. Malouk agrees with this, 
because if there is no respect there can be no success in business.  The major problem in our 
country is lack of educated staff which leads to errors and they are inherently unacceptable. 
Still, sometimes we simply must tolerate them. The customer is always right and must be 
respected no matter what. The employees must never, under any circumstances, alter the 
procedure of business and do anything on their own. Both directors point out that they are 
always open to speak with their employees; informal relationship helps because that way 
they can acquire some new ideas. Even suggestions that are maybe neglected can sometimes 
be helpful to put things right.

Everything can be done in agreement because employees in the cycle of innovation are 
crucial for future work. Therefore, their opinions are taken into account when implementing 
new products. Socialization is of utmost importance. Healthy interpersonal relationships 
among employees lead to a relaxed atmosphere and the work seems much easier. If there 
are any disagreements among employees, they can lead to reduced effectiveness. Apart from 
making the employees stressed out, it is also a problem for the whole organization. Both men 
insist that it is very important for them that future job candidates are married with families 
because they feel their approach to business is far more serious. Further, Mr. Kotur says that 
he would almost never employ a married couple for – should his company close down – they 
would both find themselves jobless.

4. CONCLUSION

Employees are the most important element of any organization. Since each organiza-
tion is an artificial creation, it depends solely and exclusively on men. Each company is as 
successful as its employees; it depends on how devoted to their work they are, how much 
they love their jobs, and whether they are willing to give their utmost to perform their tasks. 
Keeping employees both motivated and monitored at the same time is managers’ job and it 
has to be done constantly, together with maximum respect for every single employee. Few 
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organizations have motivational plans, even though it is mostly in the interest of the com-
pany, because only companies that care about their employees and their satisfaction can 
achieve business success. Employees usually start their job wanting to present themselves in 
the best possible way, and to advance over time. Employers must make sure that it remains 
that way and the employees continue to channel their enthusiasm into their work. 
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Apstrakt: U stručnom, kao i u svakodnevnom životu riječi i pojmovi poput „odlučivanje”, ”proces 
odlučivanja”, „teorija odlučivanja” se jako često koriste, jer svaki pojedinac ili grupa svakodnevno don-
ose odluke, a da toga nisu ni svjesni. Zbog sve komplikovanijih uslova u kojima se odvija svakodnevni 
život, i proces donošenja odluka je postao sve zahtjevniji, jer je tražio sve veću i veću pripremu. Kada 
je riječ o vezi menadžmenta sa odlučivanjem, analitičari i teoretičari se slažu da je ona višestruko 
značajna. Jedna manja grupa autora odlučivanje prikazuje kao funkciju menadžmenta. Međutim, 
ostali autori smatraju da postoje mnoge druge funkcije menadžmenta koje su značajnije od funkcije 
odlučivanja. „Rad” svake od funkcija, između kojih se kao kohezioni faktor javlja odlučivanje, kao 
rezultat ima neku menadžersku odluku, odnosno odgovarajuću akciju.

Ključne reči: Racio analiza, analiza, finansije, odluka

1. UVOD

Racio analiza se zasniva na izučavanju različitih odnosa između logički povezanih bi-
lansnih stavki uključujući i druge značajne informacije. Osnovna svrha racio brojeva je da 
omoguće ocjenu finansijskog stanja kompanije, kao i trend promjene finansijskog stanja. 
Analiza finansijskih informacija putem racio analize je analitička interpetacija raspoloživih 
informacija i predstavlja osnovu za donošenje niza različitih odluka, kao što su odluka o 
dodjeli kredita kompaniji za koju se finansijska situacija analizira i ocjenjuje, odobravanje 
emisije hartija od vrijednosti, odluka o potrebi proširenja poslovne aktivnosti i druge vrste 
odluka. 

Kada je riječ o značaju racio analize, možemo govoriti o:
•	 Računovodstvena racija otkrivaju finansijsku poziciju firme. Pomaže bankama, 

osiguravajućim kompanijama i drugim finansijskim institucijama u vođenju i do-



4th International Conference "Law, Economy and Management in Modern Ambiance"

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
76

USE OF FINANCIAL RATIOS WHEN MAKING 
BUSINESS DECISIONS: ADVANTAGES AND 

DISADVANTAGES

Dragan Radojcic
PhD student, University ‘Union - Nikola Tesla,’ Faculty of Business Studies and Law, 

Belgrade, Serbia, e-mail: dragan_radojcic@yahoo.com

Abstract:  In the professional, as well as in everyday life, words and terms such as “decision-mak-
ing”, “decision-making process”, “decision theory” are very often used because each individual or group 
make daily decisions without being even aware of that. Due to the complicated conditions in which 
our everyday life takes place, decision-making process has become more demanding because it requires 
extensive preparation. When it comes to management decision-making, both analysts and theorists 
agree that it is extremely important. A small group of authors considers decision-making to be a func-
tion of management. However, other authors argue that there are many other management functions 
that are more important than decision-making. The ‘work’ of each of these functions – the cohesive 
factor between them is decision-making - results in a managerial decision, i.e. the appropriate action.
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nošenju značajnih finansijskih investicionih odluka;
•	 Računovodstvena racija pojednostavljuju, sumiraju i sistematizuju oblast 

računovodstva s ciljem da ga učine razumljivijim za njegove korisnike;
•	 Oni analiziraju finansijsko zdravlje kompanije kroz evaluaciju, likvidnost, solvent-

nost, profitabilnost i sl. Takođe, pomažu menadžmentu da odgovori na finansijske 
zahtjeve i povećaju operativnu efikasnost;[1]

•	 Oni daju tabelarni prikaz finansijskih informacija iz prethodnih nekoliko godi-
na za analiziranje finansijskih performansi koje pomažu da se procijeni trend za 
budućnost;

•	 Računovodstvena racija olakšavaju komparaciju između preduzeća da bi se procije-
nile njihove finansijske performanse.[2] 

2. PREDNOSTI RACIO ANALIZE
 

2.1. Planiranje i predviđanje 

Finansijska racio analize se koriste da bi se identifikovali trendovi i pomoglo me-
nadžerima da planiraju, predviđaju, te na osnovu toga donose poslovne odluke. To znači 
da se nešto što je projektovano konvertuje u nešto što je kvantifikovano i održivo. Tako, 
ako je prodaja ostvaruje rast od 5% svake godine, može se osnovano predvidjeti da će se ta-
kav trend rasta i nastaviti. Sada sa održivom projekcijom prodaje, kompanija može da svoja 
budžetska povećanja bazira na odnosu između prodaje i troškova.[3] Racio profitabilnosti 
pokazuje koliko kompanija dobro koristi svoju imovinu i investicije da bi generisala profit. 
Kada kompanija iskaže nepovoljan racio profitabilnosti, menadžment može na vrijeme da 
odreaguje donoseći neophodne odluke s ciljem da taj racio poveća u budućnosti. Na primjer, 
ako se kompanija suoči sa nižom profitnom maržom u odnosu na istorijske podatke ili u od-
nosu na industrijski prosjek, kompanija može da odluči da promjeni svoju kreditnu politiku 
s ciljem da poboljša vrijeme plaćanja njenih kupaca, da se prije svega fokusira na prodaju 
svojih najkvalitetnijih proizvoda, ili da poveća vrijednost i korisnost svojih postojećih proz-
voda da bi povećala prodaju, dok troškovi ostaju konstantni.

2.2. Komparacija sa idustrijskim prosjekom i istorijskim podacima

Korišćenje finansijskih racija omogućava poređenje finansijskih informacija kompani-
je sa kompanijama u sličnoj industrijskoj grani (tzv. poređenje jabuka sa jabukama), ali i 
poređenje različitih divizija unutar iste kompanije. Finansijska racija daju mnogo precizniju 
sliku od korišćenja isključivo i samo novčanih iznosa iz finansijskih izvještaja, iz razloga 
što oni omogućavaju procentualna poređenja, te pružaju mogućnost da se na osnovu njih 
razumije trenutni položaj kompanije na tržištu. Jasno se identifikuju jake kompanije, one 
koje su potcjenjene i koje su trenutno u finansijskim problemima. Međutim, takvo poređenje 
obezbjeđuje samo kratak osvrt na performanse iz prethodnih perioda. Predviđanje na os-
novu finansijskih indikatora se može pokazati kao nepotpuno, ako se u obzir ne uzmu i 
drugi faktori kao što su uslovi na tržištu, politika menadžmenta i drugi koji u velikoj mjeri 
utiču na buduće poslovanje. 
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2.3. Pojednostavljenje 

Finansijski izvještaji sadrže mnogo informacija, tako da pokušaji apsorbovanja i 
traženja smisla u svim tim informacijama mogu da budu bezuspješni. Zato racio pokazatelji 
koriste informacije na način na koji ih je moguće razumjeti.

2.4. Indikator neuspjeha poslovanja 

Racio brojevi važe za značajnog indikatora uspjeha, odnosno mogu da ukažu na prve 
signale neuspješnog poslovanja preduzeća, što se može prikazati kroz nekoliko hipoteza 
teoretičara. Prva hipoteza je, teoretičari smatraju, da za previđanje neuspjeha poslovanja 
služi visina, odnosno vrijednost racija. Primjera radi, preduzeće čiji je tekući racio likvid-
nosti 1, vjerovatnije je da ima tekućih problema u poslovanju, nego ono preduzeće čiji je taj 
isti racio vrednosti 3. Ova hipoteza reprezentuje upotrebu racio brojeva u njenom najbanal-
nijem obliku, tj. nikakva prilagođavanja nisu vršena u zavisnosti od djelatnosti kojom se 
preduzeće bavi, već se zasniva na teoriji da postoje standardi koji prevazilaze granice jedne 
industrijske grane i da su podjednako primenljivi u svim firmama. Druga hipoteza kaže da 
kao predskazivač neuspjeha poslovanja služi trend kretanja vrijednosti racija za poslednje 
tri godine. Naime, poslovanje koje „ide u pogrešnom smjeru” se posmatra sa većom do-
zom opreza nego ono čiji trend godinama ima uzlaznu putanju. Treća hipoteza se odnosi na 
prosječne vrijednosti racija za poslednje tri godine. Od prosjeka se očekuje da izgladi koe-
ficijente i da rezultira sa reprezentativnijim ciframa nego onim koje se dobijaju na osnovu 
analize najskorijih finansijskih izvještaja. Četvrta hipoteza ukazuje na to da za predviđanje 
neuspjeha poslovanja može da posluži i kombinacija relativnog industrijskog trenda i rela-
tivne industrijske vrijednosti za svaki racio Ova hipoteza nije bila uključena u prethodna 
empirijska istraživanja, ali eksplicitno predstavlja prirodu racio pokazatelja priznatu od 
strane finansijskih analitičara. Zajednički uslovi za kombinaciju trend - nivo su predložili 
Weston i Brigham: bez obzira što je tekući racio nekog preduzeća ispod industrijskog pros-
jeka, kreditni analitičari ga neće loše ocijeniti, ukoliko ima povoljan trend.[4] 

3. OGRANIČENJA PRIMJENE FINANSIJSKIH RACIJA

3.1.Ograničenja finansijskih izvještaja

Racija se baziraju samo na informacijama koja su prezentovana u finansijskim 
izvještajima, koji su predmet brojih ograničenja. 

Na primjer, nefinansijske promjene koje su bitne za poslovanje, nisu obuhvaćene 
izvještajima. Isto tako, na osnovu računovodstvenih načela, sredstva se bilježe po istori-
jskom trošku, koji se razlikuju u zavisnosti od tržišne vrijednosti sredstva. Kao rezultat, 
finansijska racija za sredstva iz bilansa stanja nisu u potpunosti tačna. Pored navedenog, 
kompanije mogu da koriste različite metode amortizacije, što svakako utiče na neto dobitak, 
a nedostatak racio analize se onda ispoljava kada se takve kompanije porede. 

Za finansijske izvještaje je karakteristično to što u velikoj mjeri podliježu brojnim 
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računovodstvenim konvencijama i konceptima, a na njih i na iznose koji se u izvještajima 
ispoljavaju, a veliku ulogu igra i lična ocjena i mišljenje pojedinaca. 

3.2.Limitirane informacije

Još jedan nedostatak jeste to što racio analiza pruža limitirane informacije o finansi-
jskoj situaciji kompanije. S toga, racija treba posmatrati samo kao indikator finansijskog 
zdravlja i pokazuje samo potencijalni problem, ali ne pruža način da se taj problem riješi.
[5] Na taj način, menadžeri bi mogli da donesu pogrešne poslovne odluke, ako pored racio 
analiza ne sagledaju čitavu finansijsku situaciju u kojoj se preduzeće nalazi.

3.3. Odsustvo identičnih situacija

Jako je teško naći identičnu situaciju u poslovanju za različite firme, jer okolnosti u 
kojima se poslovi obavljaju nikada nisu iste, čak i kada je reč o istoj firmi tokom različitih 
perioda u godini. Racija su korisna za ocjenu efikasnosti ali samo kada se porede sa prošlim 
rezultatima u identičnim okolnostima ili sa rezultatima ostvarenim u sličnom poslovanju. 
Komparacija postaje otežana usljed nedostatka jednobraznosti poslovnih situacija između 
dvije kompanije.

3.4. Sezonski uticaji

Vrijednosti na kraju godine nisu uvijek reprezentativne. Poneke vrijednosti na 
računima iz bilansa koji se koriste za računanje racija mogu da se povećaju ili umanje na 
kraju obračunskog perioda jer su pod uticajem sezonskih faktora koji mogu da izobliče vri-
jednosti racija.[6] Tako, kada računamo produktivnost radnika na godišnjem nivou, nije 
dovoljno da posmatramo broj radnika na 31. decembar godine za koju se iskazuje racio, jer 
se mora posmatrati fluktuacija radnika u posmatranom periodu. Isto znači, da tokom pe-
rioda može da dođe do većih fluktuacija, koje će da prikažu nerealne podatke, pogotovo kod 
predzeća koja se bave poljoprivrednom proizvodnjom, jer oni tokom ljeta angažuju veći broj 
sezonskih radnika, a koji se uzimanjem stanja broja radnika na naprijed navedeni datum ne 
iskazuju. 

3.5. Problemi vezani za promjenu nivoa cijena 

Promjena cijene može da utiče na validnost racija računatim za različite vremenske 
periode. U tom slučaju, racio analiza ne može jasno da ukaže na trend sloventnosti i prof-
itabilnosti kompanije.[7] Iz navedenog razloga, ako se značajna komparacija vrši upravo na 
osnovu računovodstvenih racija, finansijski izvještaji moraju da budu tako prilagođeni da 
uzimaju u obzir i promjenu nivoa cijena. 
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3.6. Promjene u računovodstvenim politikama

Menadžement ima izbor kada je riječ o računovodstvenim politikama u vezi vrjed-
novanja zaliha, amortizacije, izdataka vezanih za istraživanje i razvoj, tretman odloženih 
prihoda i sl. Takođe, kompanije ne koriste identične metode za vrjednovanje zaliha (FIFO ili 
LIFO metod). Zbog toga, korišćenje različitih računovodstvenih politika i metoda od strane 
različitih kompanija otežava interpretaciju racio pokazatelja. 

3.7. Prekomjerna upotreba racio pokazatelja može da bude opasna

Ako se akcenat stavlja previše na vrijednosti nastale racio analizom, postoji opasnost da 
se menadžment, prije skoncentriše na poboljšanje tih pokazatelja, umjesto na suočavanje sa 
uočenim problemima.[8] Na primjer, redukovanje sredstava umjesto povećanje profita može 
da poboljša povraćaj anagažovanog kapitala. 

3.8. “Window dressing”

Termin “window dressing” podrazumjeva manipulaciju računima u tom smislu da se 
prikriju stvarne činjenice i da se finansijski izvještaji tako prezentuju da oslikavaju bolju 
finansijsku poziciju kompanije nego što ona zaista i jeste. Na primjer, visoka vrijednost 
tekućeg racija se smatra pokazateljem zadovoljavajuće pozicije likvidnosti. Da bi se iskazala 
impresivna vrijednost ovog racija, firma može da odloži kupovinu na kredit. Recimo, vrijed-
nost tekuće imovine je 4.000 KM, a vrijednost tekućih obaveza 2.000 KM, tako da je tekući 
racio likvidnosti 2:1, što se smatra zadovoljavajućim odnosom. Međutim, utvrđeno je da je 
preduzeće odložilo kupovinu na kredit, iako je ista bila potrebna, samo da bi održala racio 
likvidnosti na visokom nivou, te da je kupovala na kredit u vrijednosti od 2.000 KM da bi 
odgovorila na svoje poslovne zahteve. U tom slućaju, tekuća imovina bi se povećala na 6.000 
KM, a tekuće obaveze na 4.000 KM, što za posljedicu smanjenje tekućeg racija likvidnosti na 
1,5. Ovim je preduzeće dalo pogrešnu sliku o njenom finansijskom stanju i položaju. Slično 
tome, firma može na kraju godine da izvrši plaćanja da poboljša vrijednost racija. U pred-
hodno prikazanoj situaciji, ako firma plati dobavljačima 1.000 KM, tekući racio će biti 3.[9]

4. OPREZ PRILIKOM UPOTREBE RACIO ANALIZE 

Racija sa velikim odstupanjem od normi samo ukazuju na simptome problema. Zbog 
toga je potrebna dodatna analiza da se izoluje uzrok problema. S tim u vezi, racio analiza 
samo usmjerava pažnju na kritične tačke nekog područja. Ona ne obezbeđuje odlučujuće 
dokaze za postojanje nekog problema. 

Upotreba samo jednog racija ne obezbjeđuje dovoljno informacija za donošenje sveuku-
pnog suda o performansama neke kompanije, već je potrebno razmatrati vrijednosti grupe 
racio pokazatelja. Međutim, ako je analiza usmjerena samo na određeni aspekt finansijske 
pozicije kompanije, onda je upotreba jednog ili dva racija sasvim dovoljna.[10]

Racija koja se upoređuju, moraju da budu računata na osnovu informacija iskazanih 
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u finansijskim izvještajima koji datiraju iz istog perioda u toku poslovne godine. Ako to 
nije slučaj, onda efekat sezone može da prouzrokuje zabludu i neispravno donijete odluke 
i zaključke.[8] Tako, ako poredimo obrtne zalihe u preduzeću koje se bavi proizvodnjom 
igračaka na kraju juna sa obrtom zaliha na kraju decembra, može se stvoriti iskrivljena slika. 
Razlog istog leži u uticaju sezonskih zaliha i uticaju prodaje, jer se tokom decembarskih 
praznika povećava prodaja predmetne robe. 

Poželjno je da se za analizu koriste finansijski izvještaji koji su bili predmet revizije. Ako 
nisu izvještaji revidirani, postoji opasnost da sadrže podatke koji ne reflektuju prave uslove 
u kojima kompanija posluje. Upotreba različitih računovodstvenih tretmana, posebno kada 
su u pitanju zalihe i amortizacija, može da izobliči rezultate racio analize. Na racio analizu 
utiče i inflacija koja može da prouzrokuje veliku razliku između knjigovostvene i stvarne 
vrijednosti zaliha i sredstava. Ako se ne bi vršila prilagođavanja, inflacija bi prouzrokovala 
da starije firme koje imaju starija sredstva izgledaju i prikažu efikasnije i profitabilnije od 
onih koje imaju novija sredstva.[11]

5. ZAKLJUČAK

Iako racio analiza uspijeva da produkuje potrebne informacije za sve grupe koris-
nika, pri korišćenju i ocjeni pojedinih pokazatelja potrebno je uzeti u obzir i ograničenja 
racio analize. Racio brojevi jesu sve samo ne idealan analitički instrument. Sprovođenje 
racio analize po nekoj ustaljenoj mehaničkoj proceduri i bez dubljeg razmišljanja o njenim 
posljedicama, može da bude opasna praksa. Racio analiza upotrebljena na inteligentan način 
i sa prosuđivanjem može obezbijediti veoma koristan uvid u poslovanje bilo kog preduzeća. 
Međutim, ona ne može biti jedini instrument dobrog ili lošeg upravljanja u preduzeću. Um-
jesto toga, ona bi trebalo da posluži kao signal kojim će odrediti područja koja bi analitičar 
trebao dodatno da ispita u cilju donošenja validnog zaključka i finansijskih odluka.
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Apstrakt: Upravljanje odnosima sa klijentima (Customer Relationship Management - CRM) je 
nastavak uobičajene metode približavanja marketinga kupcima. Krajnji cilj upravljanja odnosa sa 
kupcima jeste upravljanje životnim ciklusom kupaca, te pronalaženje načina kako doprinijeti porastu 
dobiti i profitabilnosti poslovnog sistema. Pored navedenog, cilj koji se postavlja pred upravljanje 
odnosa sa kupcima jeste postizanje što veće lojalnosti kupca. Naime, predmetni koncept predstavlja 
sastavni dio strateškog planiranja poslovnog sistema, a svoj odraz daje i u okviru marketinškog i pro-
motivnog miksa. Isto tako, upravljanje odnosa sa klijentma možemo posmatrati kao i poseban segment 
integrisanih marketinških komunikacija. Ono gdje marketari prave najčešće greške, jeste to što se ru-
kovode principom „4P“ (Product - Proizvod, Place – Prodaja/Distribucija, Price - Cijena, Promotion 
- Promocija), zanemarujući značaj upravljanja odnosa sa klijentima, kojim se pomaže menadžmentu 
da razmišlja na strateški načina. Predmetni koncept, pored navedenog, bavi se i rješavanjem prob-
lema faze prodajnog procesa koja se tiče humanizacije odnosa sa kupcima, prepoznavanja njihovih 
želja, potreba i zahtjeva.

Ključne reči: CRM, tehnologija, klijenti

1. UVOD

Korištenje CRM-a doprinosi kreiranju pozitivne word-of-mouth komunikacije, a ona 
predstavlja sam centar CRM procesa. Jedno istraživanje pokazuje da svaki nezadovoljni ku-
pac o svom neugodnom iskustvu obavijesti 8-10 ljudi, a 13% od njih dalje obavijesti 20 ljudi 
o tome kako su proizvodi i/ili usluge određene kompanije loši. Glavni oblik word-of-mouth 
komunikacije na Internetu su e-mail, chat i dr.[1]

CRM lanac vrijednosti ukazuje na primarne i sekundarne aktivnosti u izgrađivanju 
dugoročnih odnosa sa potrošačima kako bi se postigla njihova satisfakcija.[2]

Tehnologija je osnovno što bi sve kompanije koje se opredijele za organizovani CRM 
trebalo da obezbijede. Ova tehnologija mora da bude dovoljno laka za korišćenje, da vodi 
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Abstract: Customer Relationship Management – CRM is an extension of ordinary methods for 
bringing marketing closer to customers. The ultimate goal of Customer Relationship Management is 
to manage the customers’ life cycle, and to find the ways to contribute to profit and profitability of the 
whole business system. Apart from this, the goal set before Customer Relationship Management is to 
achieve the highest possible loyalty from customers. Namely, the subject of this concept is an integral 
part of strategic planning in any business system, and it contributes within the framework of both mar-
keting and promotional mix. In the same way, we might perceive Customer Relationship Management 
as a separate segment of integrated marketing communications. The most common mistake performed 
by marketing experts is that they rely on the ‘4P’ principle (Product, Place, Price, Promotion), thus 
neglecting the importance of Customer Relationship Management which helps managers to think in 
a strategic way. Apart from this concept, Customer Relationship Management deals with solving a 
certain phase within selling process, the phase that has to do with humanization of customer relations, 
recognition of their wishes, needs and demands. 
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unaprjeđenju poslovnih procesa i da omogućava pravovremeno informisanje zaposlenih. 
Tehnološki dio CRM procesa najčešće jesu softverski alati (CRM aplikacije), koje su 

samo podrška ukupnom upravljanju odnosima sa klijentima.
Osim podsticaj koje je organizacijama nametnula ekonomska nužnost preživljavanja 

na tržištu, CRM-u je pogodovao razvoj i smanjenje cijene tehnologije. 
Sa padom cijena, jačanjem procesorske snage radnih stanica, povećanjem tehnologija 

vezanih uz baze podataka, zatim razvojem sredstava direktne komunikacije sa korisnikom 
(Internet, pozivni centri i dr) omogućeno je i sprovođenje naprednog odnosa sa korisnicima 
koji simulira lični kontakt prema načelu jedan na jedan.

Upravljanje odnosima sa klijentima (Customer Relationship Management - CRM) me-
tod podrazumijeva sintezu:
•	 Strateške vizije,
•	 Korporativnog razumijevanja vrijednosti za kupca posredstvom višekanalnog 

okruženja,
•	 Upotrebu odgovarajućih informacija i CRM aplikacija i 
•	 Visok kvalitet operacija, 
•	 Visok stepen ispunjenja očekivanja i dr. 

Uspjeh sinergetskog efekta CRM koncepta u poslovnom sistemu zavisi od zadovoljenja 
dva kriterijuma: 

1. Koncepcijskog – da je strategija poslovnog sistema usmjerena i na e-business i da je 
orijentisana na pojedinačni pristup kupcu,

2. Tehničkog – standardizacija, marketing automatizacija, data management, 
menadžment kampanje, analitika.[3] 

2. POZIVNI CENTRI (CALL/CONTACT CENTER)

Pozivni centar (eng. Call center) omogućuje poslovnog sistema potpuni multimedijalni 
kontakt sa svojim klijentima, tj. omogućuju da se ostvari prvi kontakt, stvori prvi utisak, a 
danas, sa integracijom poslovnih transakcija u okvire call centara, sve veći dio poslovan-
ja se i završava preko njih. Oni omogućuju sveobuhvatan interfejs poslovnog sistema ka 
okruženju, ali se i komunikacije unutar poslovnog sistema podižu na jedan novi, kvalita-
tivno viši nivo.[4]

Pozivni centar je danas neizbježan dio strategije naprednog odnosa sa klijentima. On 
je zapravo, kao tehnološko rešenje za efikasnu i efektivnu komunikaciju sa velikim brojem 
korisnika, u samom središtu CRM tehnologije. U zavisnosti od stepena i oblika integraci-
je poslovnih procesa, od broja dnevnih poziva ili intenziteta marketinških kampanja, od 
odnosa ulaznih i izlaznih poziva, od različitih komunikacijskih kanala koji su integrisani u 
centar, zavisi i izbor rješenja.[5] 

Zadatak pozivnog centra je da objedini sve komunikacione kanale koje klijenti koriste 
da bi dobili pravovremene i tačne informacije o proizvodima i/ili uslugama kompanije, te 
da na taj način pruži adekvatnu podršku njenim prodajnim i marketinškim aktivnostima. 

U savremenim CRM sistemima nezamisliva je komunikacija samo telefonskim kana-
lom. Korisniku se pruža mogućnost odabira kanala interakcije u zavisnosti od njegovih tre-
nutnih potreba. Stoga su i današnji pozivni centri prerasli u kontakt centre, tj. sisteme koji 
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omogućavaju dosljedno upravljanje svim vrstama interakcija uz očuvanje zapisa o istoriji 
svih kontakata, uz primjenu istih pravila personalizacije, usmjeravanje i segmentacije za sve 
vrste interaktivnih kanala. 

 

3. POSLOVNA INTELIGENCIJA (BUSINESS INTELLIGENCE)

Poslovnu inteligenciju (eng. Business Intelligence, BI) čini skup alata, aplikativnih 
rješenja i informacione strukture za skladištenje podataka, pretraživanje baza, analizu 
skladištenih podataka i predviđanje obrazaca budućeg ponašanja potrošača ili uočavanje 
trendova koji imaju važnost u analizi njihovog ponašanja. Tu spadaju različiti OLAP i data 
mining alati, koji zajednički čine skup proizvoda objedinjen pod nazivom Business Intel-
ligence (BI).[6] 

Najjednostavniji primjer je automatsko slanje vrlo pogodne ponude e-mailom za 
kombinaciju životnog osiguranja i osiguranja imovine na osnovu nedavnog korisničkog 
pretraživanja Web stranica, na osnovu njegovog porodičnog i materijalnog statusa i na os-
novu dosadašnjeg ponašanja grupe korisnika koje obilježavaju isti kritični parametri: demo-
grafski, socio-ekonomski i dr.

Vrlo napredni BI sistem u CRM-u mogao bi omogućiti stvaranje potpuno prilagođene 
ponude na način da postoje slučajevi gdje je kombinacija proizvoda i usluga napravljena 
samo jednom za jednog korisnika.

Osim kreiranja i slanja ponude, inteligencija koju „proizvode“ BI alati utiče na upravl-
janje pozivima i internetskim kontaktima, segmentaciju korisničke baze, dodjelu različitih 
obima usluge na osnovu prioriteta i profitabilnosti kontakata, otkrivanje korisnika koji 
namjeravaju napustiti organizaciju i uočavanje prevara. 

4. PROCESI 

Poslovni procesi u CRM okruženju moraju da pretrpe određeni reinžinjering. Pod 
ovu akciju spadaju svi poslovni procesi u organizaciji jer CRM zahtijeva potpunu promjenu 
fokusa.[7] 

CRM strategija zahtijeva usklađivanje čitavog niza procesa sa naprednom filozofijom 
koja korisnika i njegove potrebe stavlja u središte svog djelovanja. 

Načelno, procesi o kojima treba voditi računa su oni koji se tiču prikupljanja podataka 
i koji direktno utiču na usluživanje korisnika. 

Iz razmatranja Business Intelligence alata vidljivo je kako je prikupljanje važnih poda-
taka o korisnicima i djelovanja na osnovu tih podataka u cilju izgradnje dugoročnih odnosa 
sa njima. Strateška odgovornost savremenih CRM organizacija je prikupljanje ovih poda-
taka. 

Dio njih se objedinjuje već decenijama u sklopu različitih baza podataka unutar infor-
macionih poslovnih sistema. Međutim, ti nam podaci daju samo dio slike o korisniku.

Savremene organizacije koriste svaku interakciju sa korisnikom kao priliku za priku-
pljanje relevantnih podataka. Stoga danas različitim implicitnim i eksplicitnim metodama 
organizacije od korisnika doznaju mnogo više nego što to o njemu govori kruta kupovna 
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pravila ponašanja. 
Obrasci pristupa zatvorenim dijelovima web stranica, ugovori o korišćenju usluga, na-

gradne igre, ankete o zadovoljstvu, razlozi poziva u pozivni centar, statistika „klikanja“ na 
web stranicama, zatim razni sekundarni izvori daju nam punu sliku o korisniku – njegov 
(CRM) profil.

Korisnikov profil će tako, osim ponašanja pri kupovini u prošlosti i profitabilnosti, 
sadržavati i informacije o preferiranim kanalima interakcije, porodičnom stanju, životnom 
stilu, profesionalnoj karijeri i nizu drugih značajnosti čija se važnost razlikuje od industrije 
do industrije.

Prikupljanje podataka je problem procesne naravi na nižem stepenu. Naime, kada se 
posmatra funkcionisanje poslovnih sistema u kojem se upravljanjem odnosa sa kupcima 
povjerava odvojenom sektoru, mogu se uočiti nedosljednosi u primjeni predmetnog kon-
cepta, što znači da ovaj koncept mora biti istinski prihvaćen, te kao strategijski koncept 
usvojen u svim procesima i funkcijama. 

Nadalje, koncepta upravljanja sa kupcima u poslovnim sistemima se u većini slučajeva 
povjerava službi ili sektoru marketinga, korisničkoj službi ili sektorima, te službi ili sektoru 
komercijale. Kojem djelu će se poveriti ovi poslovi zavisi od internih i eksternih faktora sva-
kog poslovnog sistema. Problemi pri primjeni koncepta upravljanja sa kupcima se uglavnom 
javlja u službama ili sektorima koji po svom djelokrugu rada nisu okrenuti potreba kupaca, 
a u manjem broju slučajeva nastaju u službama koje po svom djelokrugu rada okrenute nji-
hovim potrebama.

Savremene organizacije često u svom sistemu imaju sektore čiji je zadatak identifikacija 
nedisciplinovanih korisnika. 

Na žalost, ovakvi sektori su često okrenuti sami sebi, a njihovi obrasci ponašanja vuku 
korijene iz doba uživanja u blagodatima monopola. Takvi su poslovni procesi upravljan-
ja prevarama (Fraud Management) i prikupljanje neizvršenih plaćanja (Collections), ali i 
tehnički sektor koji tehničke probleme ne vide kao korisničke.

Ovdje treba ukazati i na razliku između poslovnih sisitema koji su okrenuti savre-
menom konceptu upravljanja sa kupcima i poslovnih sistema koja se monopolistički 
ponašaju. Osnovna razlika jeste u tome što u savremenim poslovnim sistemima koji prim-
jenjuju savremeni koncept upravljanja odnosa sa kupcima. Suprotno, poslovni sistemi sa 
monopolističkim djelovanjem ne stavljaju kupca u središte pažnje, već greške prebacuju na 
korisnike, predstavljajući ih kao jedine koji čine greške u procesu razmjene.

Neprijatno iskustvo korisnika se može desiti, kada se isti oštro kazni, a da se pri tome ne 
sagleda profitabilnost koju je on donosio tokom godina poslovanja poslovnog sistema. Kao 
primjer uključivanje procesa sankcije u filozofiju upravljanju odnosa sa kupcima, može se 
navesti dozvoljeni minus na tekućem računu. Naime, banka postupa sa klijentom na način 
da mu odobri dozvoljeni minus po tekućem računu, koji joj donosi kontinuiran prihod kroz 
štednju, ali i kroz kreditna zaduženja klijenata. S druge strane, ako klijent prekorači doz-
voljeni minus po tekućem računu banka mu automatski blokira račun, a u praksi je poznato 
da banke vrše deblokadu takvih tekućih računa u roku od 10 dana od dana podmirenja 
duga po prekoračenju, a u nekim bankama se deblokada vrši prvog u mjesecu za prethodni 
mjesec, jedinstvenim obrascem nadzora rizika i sprečavanja prevara.

U prethodnom sistemu ovo je bio glavni razlog prelaska konkurenciji, kada je postojala 
visoka privrženost regionalnim i lokalnim bankama. Danas ćete kod nas sve ređe naići na 
banku koja ovakve probleme ne pokušava riješiti prema načelu jedan na jedan.

Dakle, prije pokretanja blokade računa, korisnik se poziva i pokušava se shvatiti prob-
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lem i upozoriti na potrebu za njegovim rješavanjem. Zamislite profitabilnog korisnika koji 
je naprosto uplaćivao sredstva na pogrešan broj računa u istoj banci. Uplaćuje novac banci, 
uplaćivao ga je oduvijek, a račun mu je blokiran.[7]

Ovaj primjer nas ponovno vraća tehnologiji. Pozadinski sistem banke mora biti infor-
maciono integrisan sa sektorom za dugovanja, a Business Intelligence treba imati sposob-
nost identifikacije uplate na nepostojeći broj računa i duga na drugom računu kao potenci-
jalne nenamjerne korisničke greške. 

Ovdje treba postaviti i pitanje propadanja projekata upravljanja sa kupcima u nekom 
poslovnom sistemu, te zašto su isti skupi i zahtjevni. Razlog propadanja treba tražiti u prom-
jeni organizacione strukture, a svaka promjena povlači za sobom otpor pomjenama radi 
ustaljenih procedura i postupaka u radu, te zbog potreba za ulaganjem u skupe tehnologije. 

Da bi se uspješno implementirao koncept upravljanja sa klijenima, neophodno ga je in-
stalirati u sve djelove organizacije i procese koje provodi poslovni sistem, među koje se mogu 
ubrajati upravljanje ljudskim potencijalom, nabavkama, odnosa sa partnerima, te procese 
koji za cilj imaju sprječavanje prevara i prikupljanje dospjelih obaveza.

5. LJUDI

Ljudi su osnovni dio svakog poslovnog sistema, čak šta više, strateški resurs. Svi zapos-
leni u organizaciji moraju biti aktivno uključeni u proces i pružati potpunu podršku CRM-
u. Tek kad se postigne istinska usmjerenost poslovnog sistema na rešavanje korisničkih 
problema kako u tehničkom ili kreditnom sektoru tako i u marketingu ili prodaji, moguće 
je stvoriti korporativnu kulturu koja je preduslov sprovođenju istinske CRM strategije. 

Ljubaznost, znanje, kvalifikovanost, vještine ophođenja i motivisanost preduslov su da 
se napori uspostavljanja korisničkih centričnih organizacija ne raspadnu na tački koja je za 
CRM oduvijek bila najosjetljivija - na ljudskom faktoru.

6. ZAKLJUČAK

Kvalitetno upravljanje odnosima sa klijentima je jedan od najvažnijih komponenti u 
savremenom poslovanju. Zbog niza specifičnosti interneta i elektronske trgovine, CRM je 
još vrednije poslovno sredstvo, ali sa sobom nosi i poslovne izazove. Ovi izazovi nisu samo 
tehnološki koji se odnose na obim računarskih kapaciteta, cijena CRM softvera itd. Osnovni 
izazov jeste i biće sve veći zahtjevi izvan okvira same poslovne organizacije da kompanije 
stvore što povoljniju strategiju i novu poslovnu kulturu, kako bi one u pravoj mjeri i iskreno 
bile opredijeljene kao poslovni sistemi u čijem se središtu nalazi korisnik.

CRM, podržavan odgovarajućim softverskim rješenjima, je proces kojim se dobija 
mnoštvo informacija o kupcima, prodajama, uspješnosti, tržišnim trendovima itd. 

Ideja CRM je da koristeći informacionu tehnologiju i ljudske resurse, pomogne u 
stvaranju vrijednosti i povećanju zadovoljstva kupaca. 

Sva rješenja CRM softvera imaju istu funkciju, a to je da podrže marketing aktivnosti i 
različite pristupe, metode i tehnike savremenog menadžmenta prodaje. 

Uvidom i analizom mnogih CRM rešenja na Internetu i literaturi (SAP, Sibel, Peo-
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pleSoft, Oracle), može se konstatovati da su po strukturi i funkcionalnostima ovi softveri 
veoma slični. Komparativna analiza ukazuje da je Sibel, donekle, najmoćniji i najobuhvat-
niji. 

Konkurentnost i unapređivanje prodajnih, marketinških vještina su, pored dobrog 
proizvoda i usluge, postali ključ postizanja zadanih ciljeva u prodajnom procesu.
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BALANCES SCORECARD METOD (BSC) 
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Apstrakt: Balanced Scorecard metod (BSC) je razvijen početkom 90-tih godina XX vijeka od strane 
Roberta Kaplana i Davida Nortona. Ovi istraživači su došli do zaključka da su kompanije sklone da 
svoje poslovanje temelje isključivo na finansijskim performansama, što je bilo opravdano u prošlosti 
ali u savremenim uslovima poslovanja, nikako ne može biti primarno. U ovom radu se ukazuje na os-
novne postavke, implementiranje i karakteristike BSC modela koja bi bio koristan za implementiranje 
u domaćim uslovima, odnosno u domaćim kompanijama. Domaće kompanije nisu usvojile dovoljan 
stepen savremenog menadžmenta i savremenih menadžerskih koncepata, te je korisno upoznati ih sa 
ovim principima implementiranjem BSC metode domaće kompanije bi poboljšale svoje sisteme uprav-
ljanja i ukupne radne procese dovele na jedan novi nivo. 

Ključne reči: menadžment, perspektive, alati 

1.UVOD

Balanced Scorecard je sistem starteškog planiranja i menadžmenta koji se koristi u 
poslovanju kompanija, u industriji, vladinim i neprofitnim organizacijama širom svijeta 
sa ciljem da uskladi poslovne aktivnosti u skladu sa vizijom i strategijom poslovanja, da 
poboljša interni i eksterni sistem komunikacije kao i da nadzire performanse organizacije 
u odnosu na staregijske ciljeve. Model je prvobitno razvijen od strane Kaplana i Nortona i 
bio je zamišljen kao okvir za mjerenje strateških nefinansijskih performansi u odnosu na 
tradicionalne finansijske mjere, metrike, koji daju menadžerima i zaposlenima da imaju iz-
balansirane stavove u domenu organizacionih performansi. 

U nastavku ovog istraživanja ukazuje na ključne koncepte BSC modela, identifikuju se 
osnove na kojima model počiva, kako djeluje i šta omogućava korisnicima. 
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Abstract:  The Balanced Scorecard method (BSC) was developed in the early 90-ies of XX century 
by Robert Kaplan and David Norton. These researchers came to the conclusion that companies tend 
to base their business based solely on financial performance, which was justified in the past, but in 
modern business conditions cannot be a primary goal. This paper points out the basic settings, imple-
mentation and features of BSC model that would be useful for the implementation in local conditions, 
or in domestic companies. Domestic companies have not adopted sufficient level of modern manage-
ment and modern management concepts, and it is useful to present them with these principles. By 
implementing the BSC method domestic companies would improve their management systems and 
overall work processes to a new, upgraded level.

Keywords:  management perspectives, tools
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2. OSNOV I DJELOVANJE BSC MODELA

Iako je fraza „balanced scorecard„ originalno razvijena početkom 90-tih godina XX 
vijeka, korjen ove metode je mnogo dublji i uključuje pionirski rad General Electric na 
izvještaju i o mjerenju performansi tokom 50-tih godina XX vijeku, ali i rad francuskih pro-
cesnih inženjera (koji su kreirali određni sistem mjera performansi) početkom XX vijeka.

Gartner Group smatra da je preko 50% velikih kompanija usvojilo koncept BSC metod. 
Više od polovine glavnih kompanija u SAD, Evropi i Aziji koriste ovu metodu, dok se sve 
više počinje koristiti u Bliskom Istoku i Africi. Skoriji globalna studija, provedena od strane 
Bain & Co, je pokazala da je BSC metoda peta na listi od deset najšire korištenih metoda, 
odnosno menadžerskih alata širom svijeta, dok je na listama koje uključuju strateško plan-
iranje, ova metoda rangirana na prvom mjestu.[1] BSC je takođe bila izabrana od strane 
Harvard Business Review kao jedna od najuticajnijih poslovnih ideja u poslednjih 75 go-
dina. BSC je evoluirala, iz prvobitne primjene i jednostavnog okvira za mjerenje, u puni 
okvir strateškog planiranja i sistema menadžmenta. Novi model BSC podrazumijeva trans-
formaciju strateškog plana organizacije iz atraktivnog ali pasivnog strateškog plana u jasne, 
konkretne naredbe za organizaciju na dnevnoj osnovi. On pruža okvir koji ne samo da 
omogućava mjerenje performansi nego i pomaže planerima da identifikuju šta bi trebalo biti 
urađeno i izmjereno. Model omogućava da rukovodioci zaista izvršavaju zadate strategije. 

 
 
 
 
 

Slika 1: Model BSC [4] 
 
 
 
3. PERSPEKTIVA IMPLEMENTACIJE BSC MODELA 
 
BSC model omogućava da se organizacija sagleda kroz četiri perspektive i da se razviju metrike i podaci koji će biti 
u odnosu sa svakom od ove četiri perspektive.  
Učenje i perspektiva rasta  
Ova perspektiva uključuje trening zaposlenika, korporativnu kulturu i stavove koji su u vezi sa pojedincem i 
korporativnim poboljšanjima. U kompanijama koje su orjentisanje na znanje, ljudi predstavljaju jedino skladište 
znanja i glavni resurs kompanije.[5] U sadašnjim uslovima brzih tehnoloških promjena znanje postaje ključno i 
neophodno, i radnici moraju biti u stalnom kontinuitetu učenja. Metrika može biti stavljena kao sredstvo odnosno 
kao vodilja menadžerima u njihovom fokusiranju na one treninge koji ima mogu najviše pomoći. U svakom slučaju, 
učenje i rast predstavljaju neophodan temelj za uspijeh bilo koje organizacije a posebno organizacije koja je 
usmjerena na znanje.  
Kaplan i Norton naglašavaju da je učenje mnogo više nego proces treninga, te da učenje uključuje i stavi poput 
mentorstva u okviru organizacije isto kao i jednostavnost komunikacije među radnicima koja im omogućava da brzo 
i jednostavno dobijaju pomoć kada god je to njima potrebno. Pored toga, učenje uključuje i tehničke „alate“ kao što 
su naprimjer „visoke performanse radnih sistema“. 
Perspektiva poslovnih procesa 
Ova perspektiva se odnosi na interne poslovne procese. Metrike zasnovane na ovim perspektivama omogućavaju 
menadžerima da se upoznaju sa tim kako i na koji način, odnosno koliko kvalitetno menadžeri rade svoj posao te da 
li su proizvodi i usluge u skladu sa potrebama i zahtijevima kupaca, i u skladu sa misijom. Ove metrike moraju biti 
pažljivo dizajnirane od strane onih koji te procese najdetaljnije poznaju. Bez jedinstvene misije ovo nije nešto što 
može biti razvijeno od strane spoljnih konsultanata. 
Perspektiva kupaca 

Slika 1. Model BSC [4]
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BSC pristup je po prvi put detaljno prikazan u seriji članaka i knjigama koji su napisane 
od strane Kaplana i Nortona. Prepoznajući neke slabosti i neodređenosti u prethodnim 
menadžerskim modelima, BSC omogućava jasan pristup šta kompanija treba da mjeri kako 
bi u ravnotežu dovela njene finansijske perspektive. BSC je menadžment sistem (ne samo 
mjerni sistem) koji omogućava organizaciji da pojasni svoje vizije i strategije i da ih pre-
vede u akciju. Ona omogućava povratnu informaciju i o internim i o eksternim procesima 
koji se kontinuirano implementiraju sa ciljem poboljšanja strateških performansi i rezultata. 
Kada je u potpunosti aktiviran, BSC transformiše strateške planove u akademske vježbe 
koje postaju nervni centar kompanije. Kaplan [2] i Norton su to opisali na sljedeći način: 
BSC zadržava tradicionalne finansijske mjere ali i finansijske mjere „pričaju priču“ o prošlim 
događajima, odgovarajuću priču za industrijski period kompanije u kojem investiranje u 
dugoročne mogućnosti i odnose sa kupcima nisu bili od kritične važnosti za uspijeh. Ove 
finansijske mjere su neadekvatne s obzirom da se za uspjeh i budući tok kompanije mora-
ju stvarati odgovarajuće vrijednosti kroz ulaganja u kupce, ponudu, zaposlene, procese, 
tehnologiju i inovacije.[3]

3. PERSPEKTIVA IMPLEMENTACIJE BSC MODELA

BSC model omogućava da se organizacija sagleda kroz četiri perspektive i da se razviju 
metrike i podaci koji će biti u odnosu sa svakom od ove četiri perspektive. 

Učenje i perspektiva rasta 
Ova perspektiva uključuje trening zaposlenika, korporativnu kulturu i stavove koji su u 

vezi sa pojedincem i korporativnim poboljšanjima. U kompanijama koje su orjentisanje na 
znanje, ljudi predstavljaju jedino skladište znanja i glavni resurs kompanije.[5] U sadašnjim 
uslovima brzih tehnoloških promjena znanje postaje ključno i neophodno, i radnici mora-
ju biti u stalnom kontinuitetu učenja. Metrika može biti stavljena kao sredstvo odnosno 
kao vodilja menadžerima u njihovom fokusiranju na one treninge koji ima mogu najviše 
pomoći. U svakom slučaju, učenje i rast predstavljaju neophodan temelj za uspijeh bilo koje 
organizacije a posebno organizacije koja je usmjerena na znanje. 

Kaplan i Norton naglašavaju da je učenje mnogo više nego proces treninga, te da učenje 
uključuje i stavi poput mentorstva u okviru organizacije isto kao i jednostavnost komuni-
kacije među radnicima koja im omogućava da brzo i jednostavno dobijaju pomoć kada god 
je to njima potrebno. Pored toga, učenje uključuje i tehničke „alate“ kao što su naprimjer 
„visoke performanse radnih sistema“.

Perspektiva poslovnih procesa
Ova perspektiva se odnosi na interne poslovne procese. Metrike zasnovane na ovim 

perspektivama omogućavaju menadžerima da se upoznaju sa tim kako i na koji način, 
odnosno koliko kvalitetno menadžeri rade svoj posao te da li su proizvodi i usluge u skladu 
sa potrebama i zahtijevima kupaca, i u skladu sa misijom. Ove metrike moraju biti pažljivo 
dizajnirane od strane onih koji te procese najdetaljnije poznaju. Bez jedinstvene misije ovo 
nije nešto što može biti razvijeno od strane spoljnih konsultanata.

Perspektiva kupaca
Novija filozofija menadžmenta pokazuje rastuću revitalizaciju važnosti fokusiranja 

na kupce i njihovo zadovoljstvo u bilo kojem biznisu. Ovo predstavlja vodeće indikatore – 
ukoliko kupci nisu zadovoljni tada će oni naći druge dobavljače koji će zadovoljiti njihove 
potrebe. Negativna performansa iz ove perspektive je zapravo indikator budućeg pada, čak i 
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ukoliko trenutna finansijska slika može izgledati dobro. Prilikom razvoja metrike, potrošači 
trebaju biti analizirani u smislu vrste kupaca i vrste procesa koji se provode prema konkret-
nim grupama potrošača.

Finansijska perspektiva
Kaplan i Norton nisu zanemarili tradicionalne potrebe za finansijskim podacima. Pra-

vovremeni i tačni podaci o finansijama će uvijek biti prioritetni, i menadžeri će morati ura-
diti sve što je potrebno da ih obezbijede. Zapravo, u praksi se suočavamo sa činjenicom da se 
više nego što je potrebno upravlja i procesuira finansijskim podacima. Uz implementiranje 
korporativne baze podataka, postoji očekivanje da će se više procesuiranja podataka cen-
tralizovati i automatizovati. Ono što je važno primjetiti jeste da sadašnji naglasak na finan-
sije vodi nebalansiranim situacijama u odnosu na druge perspektive. Tu je možda potrebno 
uključiti dodatne finansijske podatke poput procjene rizika i cost benefit analize u domenu 
ovih kategorija. 

4. STRATEGIJA MAPIRANJA

Strateška mapa je komunikacijski alat koji se koristi da se njime pokaže, odnosno “da 
se ispriča priča” o tome kako je kreirana vrijednost za organizaciju. Ova strategija pokazuje 
logične, korak po korak veze, između starteških ciljeva, koji su pokazani u obliku kruga na 
slici ispod, u formi uzročno-posljedičnog lanca.

Novija filozofija menadžmenta pokazuje rastuću revitalizaciju važnosti fokusiranja na kupce i njihovo zadovoljstvo u 
bilo kojem biznisu. Ovo predstavlja vodeće indikatore – ukoliko kupci nisu zadovoljni tada će oni naći druge 
dobavljače koji će zadovoljiti njihove potrebe. Negativna performansa iz ove perspektive je zapravo indikator 
budućeg pada, čak i ukoliko trenutna finansijska slika može izgledati dobro. Prilikom razvoja metrike, potrošači 
trebaju biti analizirani u smislu vrste kupaca i vrste procesa koji se provode prema konkretnim grupama potrošača. 
Finansijska perspektiva 
Kaplan i Norton nisu zanemarili tradicionalne potrebe za finansijskim podacima. Pravovremeni i tačni podaci o 
finansijama će uvijek biti prioritetni, i menadžeri će morati uraditi sve što je potrebno da ih obezbijede. Zapravo, u 
praksi se suočavamo sa činjenicom da se više nego što je potrebno upravlja i procesuira finansijskim podacima. Uz 
implementiranje korporativne baze podataka, postoji očekivanje da će se više procesuiranja podataka centralizovati i 
automatizovati. Ono što je važno primjetiti jeste da sadašnji naglasak na finansije vodi nebalansiranim situacijama u 
odnosu na druge perspektive. Tu je možda potrebno uključiti dodatne finansijske podatke poput procjene rizika i cost 
benefit analize u domenu ovih kategorija.  
 
4. STAREGIJA MAPIRANJA 
 
Strateška mapa je komunikacijski alat koji se koristi da se njime pokaže, odnosno “da se ispriča priča” o tome kako 
je kreirana vrijednost za organizaciju. Ova strategija pokazuje logične, korak po korak veze, između starteških 
ciljeva, koji su pokazani u obliku kruga na slici ispod, u formi uzročno-posljedičnog lanca. 
 
 

 
 
 

Slika 2: Strategija mapiranja [6] 
 
Generalno govoreći, poboljšavaju se performanse u ciljevima u liniji “učenje i rast” koji su prikazani u poslednjem 
redu i koji omogućava kompaniji da kreira poželjne rezultate u željenim perspektivama kupaca i finansija, što je 
prikazano u dva gornja reda slike br. 2.  
BSC model može biti i formi softvera, ali nikako kao segment nekog softvera. Nažalost, mnogi ljudi veruju da 
implementiranje softvera podstiče uravnotežen rezultat “scorecard”. Jednom kada je “scorecard” razvijen i 
implementiran, performanse ovog softvera mogu biti korištene da se dobiju prave informacije od pravih ljudi i u 
pravo vrijeme. Automatizacija podstiče strukturu i disciplinu u implementiranju BSC sistema i pomaže 
transformisanje dispariteta korporativnih podataka i informacija, ali pomaže i razvijanju komunikacijskih 
performansi.  

Slika 2. Strategija mapiranja [6]

Generalno govoreći, poboljšavaju se performanse u ciljevima u liniji “učenje i rast” koji 
su prikazani u poslednjem redu i koji omogućava kompaniji da kreira poželjne rezultate u 
željenim perspektivama kupaca i finansija, što je prikazano u dva gornja reda slike br. 2. 
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BSC model može biti i formi softvera, ali nikako kao segment nekog softvera. Nažalost, 
mnogi ljudi veruju da implementiranje softvera podstiče uravnotežen rezultat “scorecard”. 
Jednom kada je “scorecard” razvijen i implementiran, performanse ovog softvera mogu biti 
korištene da se dobiju prave informacije od pravih ljudi i u pravo vrijeme. Automatizacija 
podstiče strukturu i disciplinu u implementiranju BSC sistema i pomaže transformisanje 
dispariteta korporativnih podataka i informacija, ali pomaže i razvijanju komunikacijskih 
performansi. 

5. ZAKLJUČAK

Može se zaključuti da je BSC model vid strateškog planiranja i sistem menadžmenta 
koji uključuje finansijske aspekte i korporativne performanse poput stepena zadovoljstva 
kupaca i performansi poslovanja konkretne kompanije. Tako se, naprimjer, smanjenjem 
usluge koja se pruža klijentima može podstaći prihod kompanije u tekućem periodu, ali 
će, dugoročno posmatrano, ovakvo stanje imati negativne implikacije na poslovanje kom-
panije, odnosno na smanjenje prihoda. Uzimajući u obzir aspekte na kojima se model BSC 
bazira, može se primjetiti da bi bilo korsno da domaće kompanije implementiraju ovakav 
menadžerski sistem jer bi sigurno unaprijedio poslovanje. Domaće kompanije nisu up-
oznate sa savremenim menadžerskim alatima, posebno jednostavnim i primjenljivim kao 
što je model BSC. Implementiranjem BSC modela u poslovanje domaćih kompanija došlo 
bi do poboljšanja u njihovom odnosu prema kupcima, dobavljačima i ukupnom tržišnom 
djelovanju. Domaće kompanije su u najvećoj mjeri orijentisane na finansijsku poziciju i to 
kratkoročnu poziciju koja je svedena ili da tekuću godinu ili samo narednu. Ovakva stanje 
ne mogu voditi dugoročnom uspješnom i kvalitetnom poslovanju, te je BSC jedan od mod-
ela koji bi svakako bio atraktivan i poželjan u domaćim okolnostima.

LITERATURA 

[1] Lawrie, G.,Cobbold, I., Development of the 3rd Generation Balanced Scorecard, 
2GC Limited, berkshire, UK, str. 12

[2] Kaplan, R, Conceptual Foundatios of the Balanced Scorecard, Harvard Business 
School, Harvad University, 2010. str. 24 

[3] Kennerly, M., Neely, A.D., Performance Measurement Frameworks – A Review, 
Proceedings, 2nd Internationaln Conference on Performance Measurement, 
Cambridge, UK, str. 11

[4] Kaplan, R,S, Norton, D.,P., “Using the Balanced Scorecard as a Strategic 
Management System,” Harvard Business Review (January-February 1996) str. 76 

[5] Marr, B., Neely, A, Balanced Scorecard Software Report, Gartner, Business Review 
Publication 58 IOMAs Report on Financial Analysis, Planning&Reporting, 2004. 
str. 18

[6] Kaplan, R,S., Norton, D.P., The Execution Premium: Linking Strategy to Operations 
for Competitive Advantage, Harvard Business School Press, Boston Massachusetts, 
USD, str. 12



4th International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambiance”

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
97

UDC 658.3:331.2 Pregledni rad

LIČNA I PROFESIONALNA TRANZICIJA 
ZAPOSLENIH PO ZAVRŠETKU KARIJERE

Dragana Radosavljević1, Milan Radosavljević2, Vidoje Vujić3

1Univerzitet ,,Union – Nikola Tesla“, Fakultet za poslovne studije i pravo Beograd, 
Srbija, e-mail: dragana.radosavljevic@fpsp.edu.rs

2Univerzitet ,,Union – Nikola Tesla“, Fakultet za strateški i operativni menadžment, 
Beograd, Srbija, e-mail: milan.radosavljevic@fsom.edu.rs

3Fakultet za menadžment u turizmu i ugostiteljstvu, Opatija, Hrvatska,  
e-mail: vvujic@fthm.hr

Apstrakt: Generacije ljudi rođenih posle II svetskog rata, od 1946. godine do 1964. godine, pripadaju 
grupi rođenih u periodu znatnog povećanja svetskog nataliteta i demografi ih nazivaju „baby boom-
er“. Njih karakteriše to što su postali mladi ljudi u vreme privilegija po pitanju zadovoljenja potreba 
za hranom, stanovanjem, obrazovanjem, zaposlenjem, itd. u Evropi i Severnoj Americi. Povezuju ih 
kulturne sličnosti, bili su najaktivniji i postali su najbogatiji. Od 2011. godine počinju da se povlače tj. 
odlaze u penziju. Oni ne sede i čekaju „odlazak svetlosti“, već koriste svoju svest o očuvanju zdravlja i 
medicinske izume kako bi još 20 do 30 godina života proveli aktivno. Radoholičari ne dopuštaju da se 
osećaju zbunjeno i izgubljeno, nego uče da se prilagođavaju promenama koje su neizbežne. Cilj rada 
je da skrene pažnju na značaj učenja upravljanja životom „posle karijere“, zašto važnu ulogu imaju 
tzv.“penzijski treneri“ u razvijenim zemljama sveta, gde su i najzastupljeniji, i zašto je ova tema za-
postavljena u zemljama poput Srbije.

Ključne reči: penzija, prilagođavanje, obuka, treneri, upravljanje

1. UVOD

Krajem XIX veka u Nemačkoj (1889.godine) uvodi se ideja penzionisanja, a danas je 
to pravo radnika u većini društava. Penzionisanje nastupa posle dužeg ili kraćeg perioda 
poslovne karijere. Uslovi su starosna granica, fizička ili psihička nesposobnost. Tada čovek 
prestaje da u potpunosti radi, ali pre ovog perioda može raditi kroz smanjen broj sati tj. 
da obavlja smanjen obim aktivnosti i svoje znanje i iskustvo prenosi mlađim kolegama. To 
je tzv. podfaza kasne karijere u kojoj se vrši priprema za završetak karijere. Reakcije ljudi 
prema onome što ih očekuje, a ne znaju tačno šta je to, vrlo su različite. Za nekoga je to 
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Abstract:  The generation of people born after World War II, from 1946 to 1964, belongs to the 
group of those born from the considerable increase in the birth globally; therefore, demographers call 
them “baby boomers.” They are characterized by the fact that they became young people at the time 
of privileges satisfying the need for food, housing, education, employment, etc. in Europe and North 
America. They are connected by cultural similarities, and they are most active and have become the 
richest of all generations. Starting from 2011 they had begun to retreat i.e. to retire. They do not sit 
and wait for the “go light”, but use their awareness of health care and medical inventions to give them 
another 20 to 30 years of life spent actively. Workaholics do not allow themselves to feel confused and 
lost, than to learn to adapt to the changes that are inevitable. The aim is to draw attention to the 
importance of learning life management “after a career,” with the important role of so-called ‘Pension 
coaches” in developed countries, where they are most common; also, we want to stress the reasons why 
this topic is neglected in countries such as Serbia.
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novi početak, a za nekoga velika trauma. Jedno je sigurno da je to vreme koje zahteva adap-
taciju na promenu i sagledavanje perspektiva odlaska. Šta dalje i kakve su emocije u pogledu 
povlačenja iz posla, šta je to što se zaista želi i može dalje raditi, koja su očekivanja i slično, 
su samo neka od pitanja na koja pojedinac treba dati odgovore. 

Šta je sa organizacijom? U organizaciji se promena, najpre, odrazi u organizacionoj 
kulturi. „Stari radnici“ koji se penzionišu sa sobom odnose stil rada, ako veći broj zaposlenih 
odlazi u penziju može se javiti problem kvantitativne i kvalitativne zamene, ... Na drugoj 
strani, dolazi do pozitivnih pomaka: dolazi sveža, mlada radna snaga puna novih ideja sa 
savremenim, aktuelnim znanjima što stvara novo kreativno i inovativno radno okruženje. 

Znači, i pojedinac i organizacija treba da izvrše proces samoanalize i daju odgovore 
na pitanja: šta sada i šta je to što treba uraditi da bude svrsishodno i da prija? Prvi korak 
za pojedinca je lično i profesionalno prilagođavanje. Za organizaciju očuvanje postojećih 
kulturnih vrednosti, uz odgovarajuće modifikacije koje su neophodne usled konstantnih 
promena poslovnog okruženja.

2. LIČNO I PROFESIONALNO PRILAGOĐAVANJE 

Penzionisanje je mnogo stresniji proces od problematičnih situacija koje nastaju na 
radnom mestu. Odlaskom u penziju pojedincu preti opasnost od socijalnog izopštavanja 
što je jedan od faktora za nastanak depresije, anksioznosti, tuge, ... Ali, penzionisanje je 
danas nešto sasvim drugačije, drastično se promenilo i još više će se menjati. Model tradi-
cionalne porodice, gde penzioneri brinu o unucima, ponekad o svojim starim i nesposob-
nim članovima porodice (svojim roditeljima), polako ali sigurno nestaje. Penzija više nije 
život sačinjen od unapred poznatih aktivnosti da prođe vreme. Misao da je penzionisanje 
početak kraja više ne egzistira. U stvari, mnogi ljudi nikada se neće odreći rada u potpu-
nosti. O čemu je reč? Reč je o početku perioda u kome se stiču nova znanja, u kome se uči 
prilagođavanje neizbežnim promenama, u kome vreme ne teče uzalud već se ide u korak sa 
njim. To je period revitalizacije ličnog i profesionalnog života.

Od 2011. godine pripadnici „baby boomer“ generacije odlaze u penziju. Zahvaljujući 
vremenskom periodu svetskog blagostanja u kome su živeli, obrazovali se i radili oni su da-
nas daleko zdraviji, edukovaniji i imućniji nego prethodne generacije. Zato im penzionisan-
je otvara novu fazu životnih mogućnosti, šansi i ličnog prosperiteta i svesni su značaja da 
trebaju da shvate gde i kako će živeti u penziji. Za njih je penzija svestan i promišljen proces 
planiranja koji, prvenstveno, obuhvata lične odluke. Pre svake odluke, da se ne bi našli na 
putu konfuzije, oni sagledavaju svoju neposredno proteklu karijeru, svoje interese, potrebe, 
želje i porodični život. Trude se da od penzije naprave najbolje vreme u životu.

Neki su sada u prilici da naprave promene koje nisu mogli dok su bili u radnom odnosu, 
kao na primer da se presele na lokaciju na kojoj su oduvek želeli da žive. Oni bogatiji okreću 
se turizmu, tj. putovanjima i avanturističkim istraživanjima novih predela, pa im to postaje 
novi način života. Drugi se uključuju u rad humanitarnih organizacija, u rad organizacija 
od društveno-korisnog značaja na lokalnom ili nacionalnom nivou. Mnogi realizuju svoje 
nekadašnje želje, ambicije, otkrivaju sopstvene skrivene talente i tako, možda, nesvesno 
postaju socijalno aktivni. Neki se uključuju u različite zabavne i rekreativne aktivnosti. 
„Odlučila sam da i pre penzije napravim neke izmene. Pre tri godine kupila sam klavir i 
počela da ga sviram po prvi put u životu. Aktivirala sam svoju kreativnu stranu. Pored toga, 
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svom životu dodala sam socijalnu dimenziju tako što sam srela mnoge nove i različite ljude. 
Pridružila sam se „Rotari klubu“ u mom okruženju kroz volontiranje. Sviđa mi se kako 
misle pojedinci koji velikodušno daju svoje vreme i energiju. Prošle godine sam se pridružila 
klubu čitalaca i ljubitelja knjige, gde sam se povezala sa ljudima koji imaju različite inter-
ese.“[1] Ovo je samo jedan od mnogih primera lične tranzicije zaposlenih nakon karijere u 
razvijenim zemljama sveta.

Danas, mnogi penzionisanje odlažu. Neki ga odlažu jer se nalaze u finansijskom 
problemu (male zarade) i svaka vrsta punog radnog anagažmana je dobro došla. U Sev-
ernoj Americi postoje i oni koji novoj fazi svog života prilaze na drugačiji način. Oni vrše 
profesionalnu tranziciju pa posao i dalje ima vitalnu ulogu u njihovom novom životnom 
dobu. Ta uloga posla se ogleda kroz rad sa skraćenim radnim vremenom u primarnom zani-
manju, istraživanjem mogućnosti da se nadograde ili steknu nova znanja i veštine koje daju 
novu dimenziju životu tj. rad sa punim radnim vremenom kroz novi vid zanimanja. Pored 
nastavka zarađivanja za život oni i dalje imaju uticaj na društvenu zajednicu, zadržavaju 
svoju psihičku i emotivnu snagu. Na ovaj način i dalje su prisutni u društvenim interakci-
jama i socijalno su korisni. 

3. PENZIJSKI TRENERI

Lična i profesionalna tranzicija zaposlenih po okončanju karijere ne dešava se sama po 
sebi. Da bi protekla bez problema neophodno je izvršiti planiranje. To se radi kroz tzv. pro-
ces penzijskog obučavanja u kome se vrši usmeravanje i orijentacija osoba koje planiraju da 
se penzionišu ili su već u penziji. Cilj je da se obučavanjem pomogne svakom pojedincu da 
period penzije provede što kvalitetnije u skladu sa svojim željama i realnim mogućnostima. 
Ovu vrstu usluga pružaju penzijski treneri. U zemljama kao što su SAD, Kanada, Velika Bri-
tanija i sl. potreba za penzijskim trenerima je izražena i značajna, jer je stanovništvo boljeg 
materijalnog stanja i može ranije da razmišlja i pravi planove vezano za penziju.

Penzijski treneri se bave pružanjem različitih vrsta podsticaja i motivisanja kako da se 
uravnoteži život onda kada posao ( primarno zanimanje) nije više dominantan način života. 
To su danas specijalisti u oblasti treniranja ljudi kako da isti žive život nakon poslovne 
karijere. Oni imaju lično iskustvo. Ranije su bili ljudi sa uspešnim poslovnim karijerama 
u oblasti biznisa ili su to sociolozi, psiholozi i sl. Oni imaju zadatak da stvore novu želju 
za izazovima onima koji odlaze u penziju. To se odvija kroz proces saradnje sa klijentom. 
Trener mora upoznati klijenta: kakva je on ličnost i koje su njegove vrednosti, da li kroz novi 
početak želi da ide napred, uči i menja se. Savetuje im da ne budu tajanstveni o nameri odlas-
ka u penziju, već da budu otvoreni po pitanju svojih planova pred svojim kolegama dok su 
još u radnom odnosu, porodicom i prijateljima i istaknu da su otvoreni za nove mogućnosti. 
Da i kad odu u penziju održavaju kontakte i dobre odnose sa nekadašnjim saradnicima jer 
je to dobar način, da ako i dalje žele, ostaju u struci. Trebaju sebi dati i slobodno vreme, u 
smislu da razmisle šta je to što sledeće žele da urade. Savetuje im se da eksperimentišu sa 
novim vrstama zanimanja jer i dalje imaju veštine i sposobnosti samo da ih primene na nove 
sredine i situacije. Od značaja je kontakt sa neformalnim okruženjem, kao što su klubovi za 
rekreaciju i sport, klubovi ljubitelja knjige, humanitarne organizacije i volonterski rad, vir-
tuelne zajednice, itd.. i kontakt sa ljudima sa kojima se dele isti izazovi. Povratne informacije 
koje oni pružaju, kao i životni partner, deca i prijatelji grade samopouzdanje potencijalnih 
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ili stvarnih penzionera. Trener savetuje da klijent bude iskren i odgovoran prema samom 
sebi. Saradnja će biti uspešna ako je klijent preispitao sebe: ko je on danas, kakve stavove 
ima, težnje i prioritete. 

Zajedničkim snagama penzijski treneri pripremaju penzionera za prijatan i kvalitetan 
penzijski put. Penzijski treneri pomažu da se postigne spoj kvaliteta života i troškova života 
u penziji. Tako oni koji odlaze u penziju na vreme nauče da upravljaju vremenom, novcem i 
žive duže, zdravije i sa više uživanja u životu.

4. UPRAVLJANJE ŽIVOTOM POSLE KARIJERE U SRBIJI

Međunarodna organizacija rada (MOR) smatra da su stariji radnici oni koji imaju više 
od 45 godina života, a Amerikanci da su to oni od 40 godina (pojam ejdžizam – engl. Ageism 
označava predrasude o starenju i sistematsku diskriminaciju starijih ljudi [2] ). To je opti-
malan period u kome treba minimalno početi razmišljati oko planova za odlazak u penziju. 
Ovo sebi mogu priuštiti oni koji su materijalno boljeg stanja, najčešće stanovništvo u Sev-
ernoj Americi, Kanadi, Velikoj Britaniji, Nemačkoj, Francuskoj, ... U Srbiji tema upravljanja 
životom posle karijere je zapostavljena prvenstveno iz razloga loše ekonomske i društvene 
situacije. Ne postoji planski koncept aktivnog starenja stanovništva, sve zavisi isključivo od 
svesti pojedinca i retkih poslodavaca koji žele da iskoriste znanje, sposobnosti i iskustvo 
penzionisanih pojedinaca. 

Zbog lošeg životnog standarda (BDP Srbije je po kupovnoj moći 35% od proseka u 
EU – izjava pomoćnika ministra privrede, Edvard Jakopin, Kopaonik biznis forum 2015. 
[3] ) stanovništvo Srbije je prinuđeno da razmišlja, planira i usmerava svoje aktivnosti samo 
za period bliže budućnosti. Zbog visoke stope nezaposlenosti, godinama unazad, mnogi 
stariji radnici su odlazili u penziju čim ispune jedan od uslova, a često im se pomagalo da to 
ispune pre vremena. Danas su oni u teškoj finansijskoj situaciji i prinuđeni su da rade, bilo 
šta. Često se može čuti: „Kukao sam za penzijom i ne znam šta sve nisam bio spreman da 
učinim da bi se penzionisao, a sada kukam za bilo kakvim poslom“.[4] Ovo je samo jedan od 
brojnih primera srpskih penzionera, narušenog zdravlja, sa odraslom nezaposlenom decom 
i ženom koja povremeno radi. 

U Srbiji egzistiraju mnoge predrasude o starijim članovima društva, o njihovoj fizičkoj 
i mentalnoj istrošenosti, nesposobnostima i sl. To naročito dolazi do izražaja kada se ljudi 
penzionišu tj. kada se isključuju iz sveta rada po sili zakona ili zbog biološke uslovljenosti. 
Mnogi penzionere vide kao nefleksibilne koji se protive promenama, a ako ih i prihvate re-
zultati koje postižu su slabiji, skloni su zaboravljanju, samoživi su, zdravlje im je narušeno 
pa su često na odsustvima, ... Zbog ovakvog odnosa oni postaju teret svojoj deci, poslo-
davcima i društvu. Onemogućeno im je da, koliko je u njihovoj moći, učestvuju u stvaranju 
dobrobiti za svoje neposredno okruženje. 

Kako je za većinu zemalja sveta karakterističan trend starenja stanovništva tako je i 
za Srbiju. Prema rezultatima popisa stanovništva u Srbiji 2011. prosečna starost je 42 go-
dine. Životni vek ljudi se produžava, starijih je sve više tako da se oni ne smeju isključiti 
iz poslovnih procesa, jer mladi radno aktivni moraju od njih usvojiti veštine koje nisu 
stekli kroz formalno obrazovanje. Tako se stvara međugeneracijska saradnja i humano 
iskorišćavanje znanja i iskustva starijih.

U Srbiji penzionisanje u potpunosti ne postoji kao i u razvijenim zemljama sveta, ali ne 
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na isti način. Neki se neće penzionisati jer su prinuđeni da rade kako bi zadovoljili osnovne 
životne potrebe koje im ne može zadovoljiti oskudna penzija. Njih je najviše. Drugi, vrlo 
retki, biće aktivni zbog ličnog izbora a više što su pojedinim poslodavcima potrebni kao 
stručan resurs koji nema adekvatnu zamenu.

5. ZAKLJUČAK

Pomisao na penziju može dovesti do pomešanih osećanja za mnoge. S jedne strane 
sreća što se ne mora svaki dan ustajati za posao, a s druge strane osećaj potiskivanja iz 
različitih aktivnosti svakodnevnog života i činjenica da prihodi postaju fiksni što može 
izazvati zabrinutost, čak i paniku. Penzioneri se najčešće susreću sa dosadom, izolacijom i 
odbacivanjem od društva.

Rad ima ključnu ulogu u životu čoveka. Radom tj. angažovanjem svojih umnih i fizičkih 
sposobnosti na određenom radnom mestu čovek ostvaruje prihode kojima obezbeđuje sop-
stvenu egzistenciju i egzistenciju svoje porodice. Što je još važnije gradi svoj identitet, čuva 
svoje zdravlje, unapređuje veštine i sposobnosti i socijalno se integriše. Čovek je društveno 
biće. „Društvenost odnosno potreba čoveka da živi i radi u grupi i za grupu je osnovni razlog 
postojanja menadžmenta.“.[5] Kako menadžer usmerava zajednički rad grupe kojom uprav-
lja, tako i penzionisanje zahteva planiranje, organizovanje i realizaciju. „Baby boomer“-i 
koji su finansijski jaki, u razvijenim zemljama sveta, a postaju penzioneri ličnu i profesion-
alnu transformaciju sprovode uz pomoć trenera odnosno „menadžera za penzionisanje“. 
Ne postavlja se više pitanje da li je penzijski trener potreban, već kako pronaći renomiranog 
trenera? Penzijski trener, sa proverenim referencama, je taj koji uči potencijalnog penzionera 
da na pravi način usmeri svoj život kada se nađe u novoj životnoj fazi po završetku poslovne 
karijere. Uči ga kako da postavi nove ciljeve i izgradi novi identitet zasnovan na samoodgo-
vornosti. 

Organizacije koje vode računa o svojoj reputaciji na tržištu a svesne su da odlazak 
pouzdanih i iskusnih ljudi znači odlazak znanja, veština i iskustva i da je za njihovu zamenu 
potrebno vreme i novac svoje penzionere pretvaraju u saradnike. Angažuju ih za obuku 
novozaposlenih i praćenje njihovog rada. Tako oni koji odlaze u penziju sami biraju svoje 
naslednike. Bez obzira što se njihova karijera završila oni i dalje imaju osećaj pripadnosti 
poslu. Organizacije sprečavaju eroziju organizacione kulture, istovremeno vrše modifikaci-
ju iste i prilagođavaju se promenama na tržištu. 

Na osnovu tuđih iskustava srpsko društvo treba da nauči da kroz postepen i fleksi-
bilan oblik odlaska u penziju „starih radnika“ iskoristi njihovo znanje i iskustvo u smislu 
prenošenja istog mladima u onim poslovima gde je to neophodno. Tako će se stariji nes-
vesno naći u procesu doživotnog učenja, što će im i mentalno i fizički biti u interesu. Biće i 
dalje aktivni članovi društva, a ne teret. Lee Iacocca[6] je shvatio da ljudi ne mogu iznenada 
izgube talenat i iskustvo sticano tokom života i da za biznis nije dobro da svoje ljude gura 
napolje kroz vrata kompanija samo ako je za to došlo vreme po pravilima.
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Apstrakt:  Poznato je da je zdravstvo jedan od najvažnijih stubova svake zemlje, što je i logično, 
jer ono u najvećoj meri opredeljuje životni vek i kvalitet života. Da bi zdravstvo ispunilo svoju mis-
iju, odnosno ostvarilo postavljene ciljeve, neophodno je izdvajanje značajnih sredstava za njegovo 
održavanje i unapređenje. Ispostavlja se da izdatak za zdravstvo na nacionalnom nivou, ima najveće 
učešće u nacionalnim budžetima. Ova činjenica nameće potrebu kvalitetnim upravljanjem zdravs-
tvenim sistemima kao nosiocima zdravstvene zaštite. Zdravstveni sistemi su veoma složeni, jer se 
bave životom i zdravljem ljudi, kao najvećim vrednostima, što povlači odgovornost najvišeg ranga. 
Oni raspolažu velikom imovinom, disperzovani su sa tendencijom da se zdravstvena usluga učini 
što bližom svakom čoveku i da se u što kraćem vremenu adekvatno reaguje na zdravstvene i druge 
probleme populacije.  Rad ima za cilj da ukaže na nužnost eliminisanja amaterizma u upravljanju i 
uvođenju profesionalizacije u upravljanju zdravstvom, odnosno zdravstvenim sistemima u Srbiji, kao 
i dostignuća koja se primenjuju u uspešnim zdravstvenim sistemima razvijenih zemalja, kako bi se 
ista implementirala u srpske zdravstvene ustanove.

Ključne reči:  profesionalizacija, upravljanje, zdravstvo

1. STANJE ZDRAVSTVA SRBIJE

Zdravstvo Srbije, pored obrazovanja predstavlja jednog od najvećih podsistema javnog 
sektora. Njega čine: zdravstvene ustanove, kao što su: apoteke, domovi zdravlja, zavodi, opšte 
bolnice, specijalizovane bolnice, kliničko bolnički centri, klinički centri, klinike, instituti, 
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Abstract:  It is well known that health care is one of the most important pillars of any country, which 
is logical, because it largely determines the lifespan and quality of life of every man. To fulfill its mis-
sion of health or achieve the set goals, it is necessary to extract significant funds for its maintenance 
and improvement. It turns out that expenditure on health at the national level occupies the largest 
share in national budgets. This raises the need for quality management of health systems as providers 
of health care. Health systems are very complex, since they deal with life and health, as well as with the 
highest values, which entails responsibility of the highest rank. They dispose of huge assets and are dis-
persed with a tendency to make health services as close to every man and in the shortest possible time 
to adequately respond to the health and other problems of the population. This paper aims to point out 
the necessity of eliminating amateurism in the management and the introduction of professionalism in 
the management of health or health systems in Serbia, as well as achievements that apply to successful 
health systems in developed countries, in order to implement the same in Serbian health institutions.

Keywords:  professionalization, management, health care
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zavod za javno zdravlje, vojno zdravstvene ustanove. Od ukupnog broja zdravstvenih 
ustanova, najveći broj odnosno skoro 50% čine domovi zdravlja. 

Zdravstvene ustanove su disperzovane po dubini i širini teritorije Srbije, jer se 
zdravstvena usluga obavlja u 354 zdravstvene ustanove, uglavnom kada su u pitanju gradovi, 
opštine i veća mesta. Obavljanje poslova na velikom broju lokacija čini zdravstvo dostupnim 
velikom delu stanovništva. Međutim, disperzija i decentralizacija, usložava upravljanje 
i organizovanje, ali i projektovanje medicinskog paketa postaje složenije i odgovornije. 
Dakako, veći broj zdravstvenih ustanova, znači povećanje broja mesta gde se donose odluke, 
a time i potencijalne opasnosti za donošenje konfliktnih odluka. Pokazuje se da je najveća 
razlika između zdravstvenih sistema u velikim urbanim i ruralnim sredinama i mestima, 
što nameće potrebu da se u perspektivi ova razlika svede na što manju meru.

Zdravstveni sistemi raspolažu ogromnom materijalnom imovinom, zgradama, 
medicinskom opremom, laboratorijskim kapacitetima, pomoćnim objektima, itd. Ovaj 
deo aktive je u velikoj meri amortizovan, a i ne funkcionalan, posebno ukoliko se imaju u 
vidu savremeni standardi i nove tehnologije koje se primenjuju u zdravstvenim sistemima 
razvijenih zemalja. Materijalna imovina i tehnička opremljenost, predstavljaju limitirajući 
faktor u povećanju uspešnosti, ali i udobnosti pacijenata, pa i zaposlenih koji se bave 
pružanjem medicinske usluge. 

Prema podacima, u zdravstvu Srbije je zaključno sa 31.12.2013. godine, zaposleno 
111.854 zaposlenih. Struktura zaposlenih prema kriterijumu stručne spreme, data je u 
sledećoj tabeli [1]:

Tabela 1. Struktura zaposlenih prema kriterijumu stručne spreme

Vrsta stručne spreme Broj Procenat

Visoka stručna sprema 27.098 24,23%

Viša stručna sprema 8.824 7,89%

Srednja stručna sprema 49.320 44,09%

Nemedicinski radnici 26.612 23,79%

Iz prethodne tabele je vidljivo da je u zdravstvenim ustanovama Srbije najviše 
zastupljena srednja stručna sprema i to sa približno 50% od ukupnog broja zaposlenih. Od 
ukupnog broja visoko stručnih kadrova (27.098.), na doktore otpada 21.000 ili 78%. Visoka 
stručna sprema u odnosu na ukupan broj zaposlenih u zdravstvenim sistemima učestvuje sa 
19%, što znači da je tek svaki peti zaposleni u zdravstvu Srbije sa diplomom fakulteta. Ovaj 
podatak, je dosta iznenađujući, jer se u građanstvu misli da je ovaj procenat znatno veći. 
Navedeno govori da zdravstvo Srbije i nije visoko intelektualna organizacija, već da je čak 
i ispod proseka u odnosu na potrebe ove izuzetno složene delatnosti za svaku zemlju. Ova 
konstatacija posebno važi, ukoliko se u obzir uzmu kriterijumi intelektualnih organizacija 
u kojima se ovaj procenat kreće i preko 50% visoko obrazovanih radnika. Kompetentne 
svetske organizacije iz sfere visokih tehnologija neretko insistiraju da svi zaposleni imaju 
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diplomu fakulteta, a da poslove nižeg ranga poveri spoljnoj saradnji po principu ugovora. 
Prema pomenutim izvorima, u zdravstvenim sistemima je 2013. godine sa višom 

stručnom spremom bilo zaposleno 8.824 zdravstvenih radnika i saradnika, od čega 4.767, 
ili 54% čine medicinske sestre –tehničari, što je nepovoljno, jer 46% zaposlenih čine 
nemedicinski radnici.

Najbrojniji deo zdravstvenih ustanova Srbije čine medicinske sestre i tehničari, 
odnosno 49.000 radnika, što čini nešto manje od 50% od ukupnog broja zaposlenih radnika. 
Ovo je razumljivo, ali po svim procenama i nedovoljan broj u odnosu na svetske standarde, 
tehničku opremljenost, itd.

Najviše zabrinjava nedovoljan broj medicinskih radnika. Njihov broj je krajem 2013. 
godine iznosio oko 27.000 radnika, što je gotovo izjednačeno sa brojem visoko stručne spreme. 
Ovaj broj, tj. odnos između medicinskih i nemedicinskih radnika je zabrinjavajući, jer je 
skoro svaki četvrti radnik u zdravstvenim sistemima praćen nemedicinskom profesijom. 
Ovaj podatak treba posmatrati u kontekstu slabe tehničke opremljenosti zdravstvenih 
sistema, ali i velikog prisustva administrativnih poslova, nedovoljne organizovanosti i 
marginalizacije ekonomije i racionalnosti. 

Međutim, zdravstvene ustanove tradicionalno angažuju godišnje oko 15.000 hiljade 
stručnjaka po ugovoru, kao što su: lekari, specijalisti, klinički lekari, medicinske sestre, 
servirke, administrativno osoblje, itd.[2] Ova sredstva po pravilu terete rashode ili stavke 
sanitetskog materijala koje zdravstvene ustanova dobija od RFZO, zbog čega se konstantno 
pojavljuje manjak lekova, nedostatak sredstava za održavanje medicinske opreme i druge 
neophodne medicinske potrebe pacijenata, ali i zaposlenih. 

Iz navedenog se može konstatovati da srpsko zdravstvo oseća nedostatak velikog broja 
stručnjaka različitog profila iz oblasti medicine, obzirom da je Vlada R. Srbije zabranila 
prijem novih medicinskih stručnjaka, čak i kada dolazi do prirodnog odliva, zbog odlaska 
u penziju, ili zbog fluktuacije i odlaska u druge zemlje. Ukoliko se ima u vidu da zdravstvo 
radi trista šezdeset pet dana u godini, dvadeset četiri sata u toku dana, neradnim danima 
i praznicima, kadrovska mapa zdravstva je veoma složena i zabrinjavajuća. Ona negativno 
utiče na uspešnost funkcionisanja sistema zdravstva i ima tendenciju da se ovako loše stanje 
i dalje pogoršava.

Izlaz iz navedene situacije je moguć, a on se nalazi u nužnosti profesionalizacije 
upravljanja zdravstvenim sistemima, tako što bi se na čelna mesta, odnosno direktora 
postavili, ili imenovali, odnosno izabrali stručnjaci iz oblasti upravljanja, a medicinski 
stručnjaci koji se sada nalaze na upravljačko rukovodilačkim pozicijama vrate na mesta za 
koja su se školovali, a to su operacione sale, odeljenja, domovi zdravlja, ambulante, itd. Na 
ovaj način bi se profesionalizovalo upravljanje zdravstvom, a u isto vreme oslobodilo oko 
500 visoko obrazovanih stručnjaka medicinske struke koji se sada nalaze na pozicijama 
direktora, upravnika, načelnika i u drugim nazivima. 

2. KVALITET ZDRAVSTVA SRBIJE

U svakodnevnom komuniciranju i na sredstvima javnog informisanja, neretko se 
mogu čuti oštre kritike na račun zdravstva Srbije. One su raznovrsne, ali su najteže one koje 
se odnose na loš kvalitet pružanja medicinskih usluga, nedostatak finansijskih sredstava 
za podmirivanje osnovnih potreba pacijenata, nedostatak lekova i drugih pomagala, do 
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korupcije, dugih lista čekanja za pregled ili operativne zahvate, itd. Podatak da zdravstvo 
Srbije zauzima 33. mesto od 37 evropskih zemalja koje se nalaze u Evropskom zdravstvenom 
potrošačkom indeksu za 2014. godinu i da je ocenjeno sa 473 bodova od mogućih 1000 samo 
po sebi dovoljno govori.

Kriterijumi po kojima je izvršeno rangiranje zdravstva u EU su bili:
•	 Poštovanje prava pacijenata i informisanost,
•	 Vreme čekanja na pojedine operacije i medicinske preglede,
•	 Ishodi po zdravlje, prevenciju i dostupnost usluge, 
•	 Farmaceutska sredstva koja dobijaju bolesnici u oblasti prevencije, itd.
Ukoliko bi se pored navedenih kriterijuma u kontekst rangiranja uključila i poslovna 

uspešnost zdravstvenih sistema, stanje bi bilo još zabrinjavajuće, jer gotovo da nema bolnice 
koja je ukupnim prihodima uspela da pokrije svoje rashode, pa su mnogi zdravstveni sistemi 
u dugovima, zbog čega postoji objektivna pretnja da dobavljači prestanu da isporučuju 
farmaceutska sredstva.

 Motivisanost zaposlenih svih zvanja i nivoa je na niskom nivou, što ozbiljno ugrožava 
funkcionisanje zdravstvenog sistema, jer je teško sa nemotivisanim medicinskim osobljem 
postići nešto više u siromašnoj zemlji kakva je Srbija. U srpskim zdravstvenim sistemima 
je ispoljen nizak stepen zadovoljstva i motivisanosti zaposlenih. Istraživanja su potvrdila 
ovu konstataciju.[3] Naime, trećina zaposlenih je zadovoljno poslom koji obavljaju, dok je 
nezadovoljan svaki deveti zaposleni. Kao razlog nezadovoljstva, zaposleni su naveli problem 
sa tehničkom opremljenošću, nedostatak vremena za obavljanje poslova i radnih zadataka 
te fizičkom i emocionalnom iscrpljenošću na poslu. Mesečnom zaradom nezadovoljno je 
31% zaposlenih. Navedeno pokazuje da (ne) zadovoljstvo na poslu postaje kritičan faktor u 
srpskom zdravstvu. Slična je situacija i u zdravstvenim sistemima drugih regija.

Obzirom da je pomenuto istraživanje obavljeno u 2013. godini, danas je situacija 
znatno lošija. Na pogoršanje su dodatno uticale mere Vlade, gde su plate smanjene, tako da 
je prosečna neto zarada u zdravstveno socijalnoj zaštiti u novembru 2014. godine iznosila 
oko 42.000 dinara, što je oko 350 evra.[4] Ako se tome doda i činjenica da su ukinuti neki 
dodaci, specijalizaciju i drugo, dolazi se do zaključka da su primanja zdravstvenih radnika 
nedovoljna, odnosno nedovoljno stimulirajuće za ovako napornu profesiju. Međuljudski 
odnosi u velikom broju zdravstvenih sistema je na niskom nivou, pa se lekari smatraju 
za profesiju sa visokim nivoom sujete. Nepotizam je u srpskom zdravstvu uzeo takve 
korene, da se teško može ublažiti, odnosno eliminisati, jer čitave generacije iz lekarskih 
porodica obezbeđuju svoje mesto u medicinskoj profesiji. Normirani rad koji je uveden 
u zdravstvene ustanove je ostatak prošlosti i prevaziđenog, jer su norme i učinci odavno 
eliminisani u tradicionalnim industrijama kao što su automobilska, teška, i dr. Pretrpanost 
administrativnim, odnosno nemedicinskim poslovima, smanjuje kreativnost medicinskog 
osoblja, a klasično organizovanje, koje se godinama ne menja dovodi u pitanje normalno 
funkcionisanje zdravstvenih sistema i ostvarenje sopstvenih ciljeva. 

U navedenom kontekstu se postavlja opravdano pitanje, da li je srpsko zdravstvo veliki 
bolesnik i da li ovako bolesno može da zbrinjava i leči druge bolesnike, odnosno da ispunjava 
misiju, zbog čega kao delatnost uopšte postoji? Ovo utoliko pre, što su iza nas samo Crna 
Gora sa 463 boda, Rumunija sa 453 boda i BiH sa 420 boda i što se Srbija u odnosu na 
prethodnu godinu (2013) pomerila za jedno mesto, iako i ovo nije realno, jer se Crna Gora 
i Bih po prvi put pojavljuju na rang listi za 2014. godinu. Ispred Srbije na pomenutoj rang 
listi su: Makedonija i Albanija. Sumnja u kvalitet zdravstva Srbije je pojačana i praksom da 
ministri zdravlja i direktori klinika neretko odlaze na operacije i lečenja u inostranstvu. 
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Dakako, ovakva praksa je nepoznata čak i u klasičnim organizacijama, jer ukoliko direktori 
Volvoa ili Mercedesa ne bi vozili kola koja oni proizvode, već kupuju kola drugih proizvođača, 
oni bi imali ozbiljnih problema sa poslodavcima, odnosno vlasnicima. Isto se odnosi i na 
proizvođače obuće, odeće, satova itd. odnosno na lečenje, obrazovanje i druge delatnosti. 

Navedeno nameće potrebu da se preispitaju dosadašnja rešenja u upravljanju, 
rukovođenju i organizovanju zdravstvenih sistema i ustanova i uvedu oni i onakvi koncepti, 
koji će eliminisati navedene i druge slabosti i dovesti iste na nivo kakav postoji u EU.

3. KARAKTERISTIKE ORGANIZACIONOG DIZAJNA ZDRAVSTVENIH 
USTANOVA

Zdravstveni sistem, po svim kriterijumima, pripada visoko intelektualiziranoj 
organizaciji. Zdravstvena zaštita se razlikuje od uobičajenih drugih usluga, iako ima i nekih 
zajedničkih karakteristika s drugim uslugama. Ipak, najznačajnije karakteristike zdravstva 
su:[5]
•	 Priroda potražnje-tj. da potražnja za zdravstvenom uslugom nije stalna, već se traži 

samo u slučaju bolesti,
•	 Vreme i mesto pružanja medicinske usluga su identični. Korisnik ne može da testira 

“proizvod” pre konzumiranja, a između lekara i pacijenta se stvaraju odnosi poverenja.
•	 Neizvesnost usluga, odnosno izlečenje, tok, vreme i drugo je neizvesno i nepredvidivo.
•	 Uslovi ponude. Pružanje medicinske usluga je u nadležnosti akreditovanih institucija, 

što ograničava ponudu, a na drugoj strani postavlja uslove minimalnog kvaliteta koji 
treba da bude zadovoljen,

•	 Način određivanja cena su netipični. Postoji široka diskriminacija cena u zavisnosti od 
prihoda pacijenta, od visokih cena do besplatnog lečenja za teške bolesnike, zdravstveno 
osiguranje, itd.
Iako se radi o starom izvoru literature i promenama koje su se desile u tehnološkom, 

organizacionom i komercijalnim smislu, zdravstvo i medicinska usluga nisu tržišno 
orijentisane, ili bar to nisu u pretežnom delu. Čini se da je daleko važnije govoriti o mezo 
aspektu zdravstva, koji se svodi na nivo zdravstveno socijalnih sistema.

 Zdravstveni sistem je tipičan primer učešće organizacije, sa svim karakteristikama 
koje imaju ovakve organizacije. Osnovni resurs u ovim organizacijama je znanje, iskustva 
i veštine. Najvažniji zadatak strateškog menadžmenta, odnosno rukovodioca zdravstvenog 
sistema je da obezbedi intenzivni transfer i razmenu znanja između pojedinaca, između 
delova unutar zdravstvenog sistema i između zdravstvene ustanove i okruženja. Ukoliko se 
to ne obezbedi, pojedinci mogu da uče, ali da zdravstveni sistem ne uči, što je veoma opasno.
[6] Shodno navedenom, ove organizacije bi trebale da budu sa manjim brojem hijerarhijskih 
nivoa, fleksibilnije, da budu brže i dinamičnije u dizajniranju odgovarajuće organizacione 
strukture i spremnije na život sa permanentnim promenama. 

U praksi one pokazuju potpunu suprotnost, jer su visoko struktuirane sa tzv. 
dubokom i uskom piramidom koja prelazi u blaže oblike birokratske organizacije, sa više 
hijerarhijskih stepenica od vrha do dna zdravstvenih sistema. Više hijerarhijski sistemi su 
po pravilu inertni i tromi na promene. U zdravstvu postoje precizne procedure, standardi 
i procesi koji su dati od naučnih i stručnih institucija i koje se moraju poštovati. Dakle, 
na sceni je činjenična medicina koja se mora bazirati na dokazivim i naučno proverenim 



4th International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambiance”

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
111

procesima i procedurama, što znači da lekar svoje odluke mora zasnivati na činjenicama 
koje su proverene i odobrene od strane nacionalnih, ali i svetske zdravstvene organizacije. 
To je logično, jer su životi i zdravlje ljudi najveća vrednost ovozemaljskog sveta. Međutim, 
ta i takva situacija negativno utiče na zdravstvo, jer smanjuje inovacione aktivnosti, i 
onemogućava medicinskim stručnjacima čak i na manje eksperimente i uvođenja novotarija, 
već se oslanjaju na ono što je propisano i kao takvo prihvaćeno u zdravstvenoj teoriji i praksi.

Zdravstveni sistemi, čak i u razvijenim zemljama nastoje da deluju samostalno, kao i 
njihovi delovi unutar klinika, što zapostavlja holistički koncept, kao najbolji organizacioni 
pristup u upravljanju i organizovanju organizacije. Promene koje su uvedene na Klinici 
Klivlend potvrđuju nužnost napuštanja tradicionalne strukture bolnice, gde se na 
odeljenju medicine nadgleda i kontroliše specijalizacija poput kardiologije, pulmologije 
i gastroenterologije, dok odeljenje hirurgije nadgleda opštu hirurgiju zajedno sa 
transplatacijom srca i druge specijalističke procedure. Umesto toga, menadžment je stvorio 
institute u kojima multidisciplinarni timovi tretiraju sva stanja koja utiču na određeni organ. 
Institut za srce i vaskularna hirurgija, na primer, sadrže sve u vezi sa srcem i sistemom za 
cirkulaciju (hirurgija, kardiologija, vaskularna hirurgija, vaskularna medicina), kao i to da 
kardiolozi i hirurzi pregledaju pacijenta zajedno. Novi model je imao pozitivne efekte, ne 
samo na kvalitet i troškove, već i na iskustvo pacijenta, jer je sagledavao celinu sistema i 
problema, umesto parcijalnog pristupa koji je godinama dominirao.

Odnos između medicinskog i nemedicinskog osoblja je nesrazmeran. Dok u medicinskoj 
profesiji postoji deficit, dotle se u administraciji pojavljuje veliki broj administrativnih 
radnika, odnosno onih koji se bave administrativnim poslovima. U svakodnevnom 
komuniciranju se može čuti, a i videti koliko vremena lekari i medicinske sestre provode u 
obavljanju administrativnih poslova, nošenju zdravstvenih kartona, snimaka, laboratorijskih 
nalaza i druge medicinske dokumentacije iz jednog u drugo odeljenje. U velikom broju 
medicinskih ustanova u unutrašnjosti Srbije, još uvek se koriste ručne pisaće mašine, indigo, 
ručno prepisivanje lekova i popunjavanje medicinske dokumentacije. Posebno je štetno, ako 
se ovim poslovima bave medicinski radnici, jer svako njihovo angažovanje na sporednim 
poslovima, je odsustvo iz bolničkih soba i smanjena pažnja prema pacijentima. Po ovom 
pitanju postoje velike rezerve koje ni izdaleka nisu iskorišćene, posebno u uslovima sve veće 
primene informacionih tehnologija.

Pokazuje se nužnost redizajniranja postojeće organizacione zdravstvene strukture, čak 
i kada su u pitanju poslovi i zadaci medicinske struke i specijalista. Visoko stručne kadrove 
treba čuvati od trošenja i angažovanja na poslovima i radnim zadacima koje mogu da obave 
druge i po pravilu profesije nižeg ranga, stažisti, specijalizanti, itd. posebno ukoliko se 
radi o rutinskim, ponavljajućim i proceduralno neproblemskim poslovima. Primera radi: 
“Narayana Hrudayalaya Cardiac Hospital ima mlade hirurge na Banglore kardiologiji, 
medicinske sestre i tehničare koji rade rutinske poslove kao što su priprema pacijenta za 
operaciju i zatvaranje nakon operacije grud. Stariji kardiohirurzi dolaze kada se grudi 
otvore i sve bude spremno za postupak operacije srca. Ovaj postupak pomaže da bolnica 
obezbedi nižu cenu troškova u SAD, a da pri tom zadrži istu stopu infekcija i smrtnosti 
u SAD, pa čak i da je smanji”.[7] Na ovaj način se visoki stručnjaci oslobađaju rutinskih 
poslova i posvećuju poslovima koje samo oni mogu i umeju da obave. Ovakva praksa se 
može sprovesti po dubini i širini zdravstvenog sistema, a takođe i u drugim organizacijama 
što predstavlja univerzalno pravilo i zakonitost. 

Tako je Nacionalna zdravstvena služba Ujedinjenog Kraljevstva u Londonu, u cilju 
povećanja racionalnosti, odnosno smanjenju zdravstvenih troškova uvela praksu da 
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“praćenja kretanja pacijenta kroz svoj sistem, počevši od osnovne zaštite, najboljeg odnosa 
prema pacijentu i potrebnih veština za kvalitetnu zdravstvenu negu. Kroz intervjue, 
zapažanja, urađenih anketa lideri su uložili napore za redizajniranje organizacije, ali i 
radnih mesta i na taj način povećali uspešnost zdravstvenih ustanova. 

U prethodnom kontekstu, mnoge organizacije visoko stručne i talentovane stručnjake 
oslobađaju svakodnevnih i formalizovanih obaveza, kao što su: dolazak i odlazak na posao i 
sa posla po principu tačno na vreme, postavljanje učinka, formalizacije u načinu ponašanja 
i komuniciranja, te bavljenja rutinskim poslovima. Na ovaj način se oslobađa ogromna 
kreativna energija koja se može iskoristiti u daleko delotvornije svrhe, pa čak okrenuti 
zdravstveni sistem i pojedince da daju spoljne specijalizovane usluga. Ovo su prihvatile 
i druge organizacije. U V. Britaniji, sve veći broj škola oslobađa profesore ili direktore 
obavljanja administrativnih zadataka, kao što su budžetiranje. Bavljenje ljudskim resursima, 
održavanje objekata, te se mogu više posvetiti nastavi. Moglo bi se diskutovati o ovoj praksi 
i njenoj delotvornosti, jer direktori bilo koje organizacije se moraju baviti zaposlenima, 
odnosno ljudskim potencijalima, jer su oni ključni faktori svake organizacione uspešnosti.

Opisi poslova i radnih zadataka u srpskim zdravstvenim ustanovama i organizacijama 
nisu menjani godinama. Oni su u velikoj meri preuzeti iz industrijske organizacije, a takođe 
ne korespondiraju sa postojećom tehnologijom i konceptima koji se primenjuju u savremenim 
uslovima. Mora se imati na umu, da svaka, makar i kozmetička promena, a posebno kada 
se uvode radikalne i fundamentalne tehnološke i druge promene, mora se menjati i dizajn 
zdravstvenog sistema. Za promene se mora pripremiti, kroz obuke, dijagnosticiranje sila 
koje su za i koje su protiv promena, te iznalaženje taktike slamanja otpora i podsticaj za 
uvođenje promena. Primera radi, svako uvođenje novih informatičkih i drugih tehnologija, 
skenera, laboratorija mora promeniti organizacione odnose i strukturu, kako organizacija 
ne bi ograničavala mogućnosti tehnologije i očekujuće ishode. 

Posebno je važno analizirati i redefinisati poslove koji nisu vezani za direktne kontakte 
sa pacijentom po principu “lice u lice”. Ovde se mogu ostvariti značajne uštede, jer jeftinije 
rešenje ne znači i lošiji kvalitet rada. U pitanju su skrining mamografiji, vođenje analitičkih 
poslova, itd. Ovakva praksa postoji u SAD i podržana je pravnom regulativom, gde se prelazi 
na manja i jeftinija mesta u kojim se dovodi u pitanje tradicionalna organizaciona struktura 
koja dugo traje i koja se sporo menja.

Informatička revolucija i globalizacija privrede i društva donosi sa sobom radikalne 
i fundamentalne promene, na koje se ne može odgovarati kozmetičkim rešenjima i 
promenama. Dakako, nestala je ili je u nestajanju industrijska ekonomija koju karakteriše 
tradicionalna organizaciona struktura zasnovana na materijalnoj imovini i zamenjena je 
ekonomijom znanja kao najvrednijeg resursa, informacionom tehnologijom koja predstavlja 
primenjeno znanja. Sve navedeno treba da bude praćeno i adekvatnom organizacionom 
kulturom i ponašanjem u kojoj će nastajati inovacije i povoljni uslovi pre svega za sprečavanje 
nastanka problema, a potom i za njihovo što brže i kvalitetnije rešavanje.[8] 

4. ZAKLJUČAK

Analiza je pokazala da je sfera upravljanja zdravstvenim organizacijama Srbije 
zapostavljena i da je u velikoj meri zastupljen industrijski koncept organizovanja i upravljanja 
koji je prevaziđen, čak i u industrijskim organizacijama. Pokazuje se da srpskim zdravstvom 
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upravljaju nekompetentni stručnjaci, odnosno stručnjaci koji nisu završili poznate poslovne 
škole iz menadžmenta i organizacije (high business school). Ovo je nesumnjivo ostatak 
prošlosti i tradicionalnog verovanja da zdravstvo po prirodi stvari pripada medicinskoj 
struci u svim svojim segmentima, pa i kada je u pitanju oblast strateškog upravljanja i 
organizovanja. Posledice ovakvog shvatanja i prakse su dalekosežne po (ne) uspešnost 
zdravstva, odnosno efikasnost upravljanja zdravstvenim sistemima.

Prethodna konstatacija je ustvari ocena stanja zdravstva u Srbiji, što se u medicine 
izražava kao dijagnosticiranje, kao najvažnija faza u medicinskom procesu, našta je 
svojevremeno upozorio i Ajnštajn: “Kada bi imao šezdeset minuta da spasim planetu, ja bih 
na definisanje problema proveo pedeset devet minuta, a jedan minut na njegovom rešavanju”. 
Praksa pokazuje da je mnogo teži rešiti drugi deo ovog problema, a to je kako implementirati 
predložena rešenja u ovom radu, odnosno na koji način izlečiti bolesno srpsko zdravstvo. 

Profesionalizacija upravljanja i uvođenje savremenih organizacionih formi u zdravstvu 
je ne samo neophodan, već i nužan korak. Dakle, neophodno je upravljanje zdravstvenim 
sistemima poveriti profesionalnim upravljačima, odnosno menadžerima, koji znaju da 
upravljaju organizacionim sistemima, pa shodno tome i zdravstvenim organizacijama. 
Praksa po kojoj su zdravstvom upravljali doktori, stomatolozi, veterinari i drugi medicinski 
stručnjaci treba eliminisati, jer je ovo visoko stručan kadar za bavljenje medicinom, ali i 
nekompetentan za upravljanje i organizovanje organizacionim sistemom, pa i zdravstvom, 
odnosno organizacijama koje realizuju zdravstvenu zaštitu. Uvođenjem ove promene, 
mnogi problem, pre svega ekonomske prirode bi nestali, a u isto vreme bi se veliki broj 
doktora i drugih medicinskih stručnjaka vratio u svoje operacione sale, odeljenja, domove 
zdravlja, ambulante, itd. da se bave poslovima za koje su se obrazovali. 

Srbija ima dovoljno školovanih menadžera, koji bi mogli da preuzmu upravljačke 
funkcije u ovim organizacijama i skoro da nisu potrebni stručnjaci sa strane. Dakako, uslov 
za navedeno je da se srpsko zdravstvo, kao i druge javne funkcije depolitizuju, odnosno da 
moralno politička podobnost prestane biti odlučujući faktor za imenovanja na čelne pozicije 
u organizaciji. Procena je da bi ovako mali i relativno jednostavan potez, učinio zdravstvo i 
zdravstvene sisteme u Srbiji znatno uspešnijim, odnosno da bi se zadržao, pa čak i unapredio 
postojeći kvalitet zdravstvene zaštite, uz istovremeno smanjenje troškova, kao ključnog 
faktora svake uspešnosti. Drugim rečima od profesionalizacije upravljanja zdravstvom 
korist bi imala država, zdravstveni sistemi, ali i pacijenti. 
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UDC 005 Pregledni naučni rad
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Apstrakt:  Poznato je da menadžment kao nauka, profesija i veština živi više od šest decenija. On 
je menjao svoje metode i tehnike rada, u skladu sa saznanjima koja su stečena u praksi, ali je i sam 
kreirao nove koncepte koji su bili u funkciji povećanja poslovne uspešnosti. Ipak, se može konstatovati 
da su se tehnologija, biznis i društveno političke prilike, daleko brže menjale od fenomena upravl-
janja. Menadžment je bio daleko manje dinamičniji u odnosu na okruženje, što je dovelo do toga da 
on zapravo zaostaje za promenama u okruženju. Ovo je dovelo do još uvek dominantnog klasičnog 
menadžmenta i organizacije koji postoji u upravljanju biznisom, odnosno da se današnjim kom-
panijama upravlja na osnovu determinizma i šematizma, uz korišćenje hijerarhije vlasti i pozicionih 
autoriteta, zanemarivanje ljudskih potencijala i davanja primata materijalnim resursima, itd. Ishod 
je poznat, a to je da menadžment nije bio u stanju, a takva je situacija i danas, da odgovori na sve 
složenije izazove koji se pojavljuje u svetu biznisa. Krize različitog tipa, su upravo rezultat neadekvat-
nog menadžmenta, jer uvek kad su primenjivani zastareli koncepti u rešavanju savremenih problema, 
nastajale su krize u različitim sferama života i rada. Drugim rečima, problem su i nastajali zbog 
primene zastarelih pristupa u upravljanju, pa se isti ne mogu ni rešavati tim konceptima. Navedeno 
nameće nužnost istraživanja i uvođenja novih koncepata, odnosno onih koji su primereni savremenim 
uslovima poslovanja. Dakle, neophodno je radikalno redizajnirati upravljačko organizacionu struk-
turu i menadžment proces, tako da se u strateški menadžment, a posebno u strateško odlučivanje 
uvede nov koncept, a to je dokazivi, ili činjenični menadžment. Ovaj koncept je primenjiv u drugim, 
a pre svega u prirodnim naukama, ali nije dobio svoje mesto u upravljanju biznisom, pa je moguće 
analogno njegovoj primeni u tim naukama implementirati i u upravljanju poslovnim sistemima. Rad 
treba da ukaže na osnove i determinante dokazivog menadžmenta, argument zbog čega je nužno nje-
govo uvođenje i u upravljanju organizacionim sistemima, te eventualne probleme u njegovoj primeni 
pre svega u strateškom menadžmentu, kao najvišem upravljačkom nivou. 

Ključne reči:  dokazivi menadžment, činjenične odluke
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DEMONSTRABLE MANAGEMENT – 
CONDITION OF SUCCESSFUL BUSINESS 
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Abstract:  It is a known fact that management as a science, profession and skills has been present 
for more than six decades. It changed its methods and techniques, in accordance with the knowledge 
acquired in practice, but it also created new concepts that were aimed at increasing business perfor-
mance. However, it can be concluded that the technology, business, and social and political circum-
stances have been changing much faster than management as a phenomenon. Management has been 
much less dynamic in relation to the environment, which has led to the fact that it actually lags behind 
changes in the environment. This led to the still dominant classical management and organization 
that exists in business, i.e. to the fact that today’s companies still operate on the basis of determinism 
and schematism, using hierarchies of power and positional authority, neglecting human resources and 
giving benefits primarily to material resources, etc. The outcome is well known, and it is that manage-
ment has not been able to adequately respond to the situation today, to respond to the increasingly 
complex challenges that occur in the world of business. The crises of various types are the result of 
inadequate management, as always when applying outdated concepts in solving contemporary prob-
lems, crises have emerged in the various spheres of life and work. In other words, the problem they 
created is due to the application of outdated approach to management, but the same cannot be solved 
by these concepts. The above imposes the necessity of research and the introduction of new concepts, 
i.e. those that are appropriate to modern conditions. Therefore, it is necessary to radically redesign the 
management organizational structure and management process, so that in strategic management, es-
pecially in the strategic decision-making by introducing a new concept, but it is demonstrable, factual 
or management. This concept is applicable in other sciences too, primarily in the natural sciences, but 
it still failed to get a place in the management of business; therefore, it is possible by the same analogy 
to implement it in the management of business systems. This paper strives to point to the basics and 
determinants of demonstrable management, as well as the arguments why it is necessary to introduce 
it in the management of organizational systems, and possible problems in its application primarily in 
strategic management, as well as at the top management level.
Keywords:  demonstrable management, factual decisions
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1. UVOD
 
Već je konstatovano da se poslovno okruženje dramatično promenilo. Osnovni 

nukleus tih promena bila je konkurencija, koja je pretila i danas preti svakoj organizaciji 
poput Damaklovog mača, tj.da će nestati, ukoliko se ne bude menjala i to najmanje onom 
brzinom, kojom se menja okruženje. Dakle, u savremenom biznisu nema životarenja, već 
život za one koje su spremne da se menjaju ili smrt za one koje misle da mogu opstati na 
zastarelim osnovama i pristupima poslovanja. Obzirom da niko ne želi smrt, već pristojnu 
dugovečnost, kao vrednost samu po sebe, neophodno je napustiti upravljačke koncepte koji 
su okrenuti dvadesetom, a u nekim elementima i devetnaestom veku i prihvatiti nove, od 
kojih je dokazivi, ili činjenični menadžment jedan od naprednijih ideja ovog vremena.

Dokazivi menadžment je prisutan u prirodnim i tehničkim naukama i predstavlja 
njihovu temeljnu osnovu za postojanje. Naime, inženjeri pri projektovanju, izgradnji, 
rekonstrukciji ili u drugim aktivnostima, moraju da dokumentuju određeni projekat, ili 
odluku, odnosno da dokažu da je on urađen ili odluka doneta na osnovu naučno potvrđenih 
činjenica, tj. informacija koje se sa stručnog i naučnog stanovišta ne mogu dovesti u pitanje. 
Dokazivanje pomoću dokumenata koji se zasnivaju na priznatim i naučno verifikovanim 
formulama, proračunima, statici, dinamici, konstrukcionim i drugim rešenjima, što znači 
da iza ovih rešenja i proračuna, mora da stoji struka i nauka. Praksa je da se pri svakom 
projektu, ili pri donošenju strateške odluke, vrši revizija, odnosno proverava da li je sve 
urađeno po pravilima struke i da li proračuni i drugi dokazivi materijal, može da izdrži 
i logičku matricu određenog rešenja. Ukoliko se utvrdi da postoje propusti, rade se novi 
proračuni i analize, kako bi se rešenja dovela u sklad sa priznatim standardima i rešenjima.

Slična je situacija i u medicine. Da bi doktor doneo neku odluku, on mora da 
ima dokumentacionu osnovu koja se zasniva na analizama, laboratorijskim nalazima, 
rendgentskih i drugih snimaka, nalaza pojedinih specijalista koja su bitna za određeni 
problem. Dijagnosticiranje zdravstvenog stanja pacijenta se obavlja na osnovu priznatih 
parametara i kriterijuma, odnosno simptoma koji se utvrđuju putem merenja, analize i 
zaključivanja. Dakle, celokupan proces rada doktora je praćen naučnim i eksperimentalno 
potvrđenim i verifikovanim postupkom, što mu daje veliku verovatnoću da donese pravu 
odluku u medicinskom procesu. Zahvaljujući navedenom, velika je verovatnoća, da na 
osnovu istih simptoma i medicinskih nalaza, doktori u različitim delovima sveta uspostave 
istu dijagnozu. Ukoliko se desi medicinski problem, preispituje se da li je dijagnostika dobro 
urađena, da li su u lečenju primenjeni pravi lekovi i terapija, koja je vrednost dokazivih 
materijala i ukoliko nisu poštovani standardi i procedure, doktor, ili neki drugi medicinski 
stručnjak može odgovarati zbog navedenog, do te mere da izgubi licencu za rad, pa čak i da 
krivično odgovara.[1] Činjenična medicina poznaje samo jedan recept za izlečenje bolesnika, 
kao i određene simptome na osnovu kojih se sa velikom verovatnoćom može uspostaviti 
dijagnostika. Ovo znači da na donošenje medicinske odluke okruženje ili organizaciona 
kultura i ponašanje nemaju nikakav uticaj. Saglasno navedenom, svi lekari u razvijenom 
sveta postupaju manje više na isti način i doneće približno istu odluku, pri čemu treba imati 
u vidu, da se i u medicini radi o verovatnoći, a ne o apsolutnoj tačnosti, jer u realnom životu 
i u nauci ništa nije apsolutno tačno, niti apsolutno pogrešno. Iako i kod medicinske profesije 
mogu da postoje razlike u stavu po pojedinim medicinskim rešenjima, kao što je slučaj, 
da jedni doktori preporučuju, a drugi osporavaju primenu vakcine. Primera radi, MMR 
vakcina je u nekim zemljama proglašena kao nepoželjna, zbog velikih kontraindikacija koje 
prouzrokuje, dok se u Srbiji insistira na njenom obaveznom korišćenju. Sumnja se da ova 
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vakcina, čak proizvodi i stravičan porast autizma, kod dece. Slična je situacija i kod primene 
novih lekova, jer se jedni antibiotici koriste na bazi naučno verifikovanih rezultata, ali kad 
se dođe do nove naučne informacije, one eliminišu lekove koji su imali štetne nus proizvode 
i uvode se novi, koji će takođe biti u upotrebi, dok se ne dođe do novog leka.

U menadžment nauci, stvari ne stoje kao u tehničkim i prirodnim naukama i 
profesijama. Ovde ne postoji egzaktna i stručno naučno verifikovana pravila u obavljanju 
poslova, a pre svega o utvrđivanju stanja privrednog organizma, jasnih kriterijuma za 
uspostvljanje prave dijagnoze, kao ni egzaktni lekovi pomoću kojih se bolest može lečiti. 
Ovo u velikoj meri dovodi u sumnju da li je menadžment uopšte nauka, ili veština, odnosno 
iskustvo, Stoga se u u savremenom menadžmentu postavlja pitanje kako podići naučnost i 
dokazivost pre svega strateškog, a potom i operativnog menadžmenta, posebno u uslovima 
sve većeg uticaja politike i opšte društvenih kretanja na biznis.

Iako je menadžment dobio status nauke, sumnje u njegovu naučnost nisu bez osnove, 
jer su strateške upravljačke odluke u velikoj meri praćene subjektivizmom, intuicijom, ili 
iskustva, odnosno da se osnova za njihovo donošenje traži u nekim prošlim situacijama i 
odlukama koje su se pokazale efikasnim i efektivnim. Jasno je da u realnom životu ne postoje 
dve iste situacije i da se one razlikuju, ne samo po vremenu nastanka, već i po prostornoj, 
kulturološko sociološkoj osobenosti, a neretko i po mentalitetu, običajima, religijskoj 
opredeljenosti, itd. Shodno navedenom, nemoguće je donositi iste odluke za različite situacije 
i probleme, već svakoj situaciji i problemu odgovara samo jedna i to unikatna i neponovljiva 
odluka. Dakako, ona se može zasnivati na nekim karakteristikama situacije iz prošlosti, ali 
se ne može uzeti “zdravo za gotovo”.

2. NUŽNOSTI UVOĐENJA DOKAZIVOG MENADŽMENTA

Menadžment je društveno humanistička nauka. On funkcioniše na osnovu društvenih 
zakona i zakonitosti, tj. njegova delatnost je uslovljena i u velikoj meri zavisna od društveno 
političkih prilika, od ekonomske situacije, vrste delatnosti, životnog doba u kome se 
organizacija, ili sistem nalazi, itd. Otuda i razlike u donošenju strateških odluka, jer se za 
jedan te isti problem donose različite, pa neretko i potpuno suprotne odluke za njihovo 
rešavanje. Drugim rečima, različiti problem se mogu rešavati istim strategijama, kao što se 
i isti problem mogu rešavati različitim strategijama, što dovodi u pitanje naučnost određene 
profesije i zanimanja.

Primera radi, problem nediscipline i nerada je manje više isti kod svih organizacija. 
Da bi se ovaj problem sprečio, ili rešio, menadžment može koristiti sankcije kao prinudu za 
navedena činjenja, ili nečinjenja. Na drugoj strani, odnosno u drugoj organizaciji, problem 
se može rešiti na potpuno suprotan način, a do je da se nagrađuju oni koji dolaze redovno na 
posao, izvršavaju zadatke u roku, a da se ne stimulišu oni koji ne poštuju tehničko tehnološki 
režim organizacije. Znači, jedan te isti organizacioni problem, ali različita rešenja, odnosno 
odluke, što može dovesti do istih ili različitih efekata. Slična je situacija i sa centralizacijom i 
decentralizacijom. Vekovima je centralizacija smatrana kao spasonosno rešenje za efikasno 
upravljanje organizacijama. Uvođenjem demokratije kao univerzalne vrednosti, pokazalo 
se da je decentralizacija mnogo uspešniji način dizajniranja organizacije i sistem donošenja 
upravljačkih odluka. Iz navedenog razloga, centralizacija se napušta, čak i u okorelim 
birokratskim organizacijama.
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Koliko god menadžment bio pod uticajem okruženja u kome organizacija postoji, u 
današnjim, a posebno u budućim uslovima poslovanja, on se mora pridržavati određenih 
dokumentacionih i činjeničnih osnova, odnosno parametara i dokazivih činjenica pri 
donošenju strateških odluka, koje su objektivno stvorene u poslovnom obrazovanju i biznisu. 
•	 Na visokim poslovnim školama (high business school) se izučava nauka o 

menadžmentu, kao i specijalizovane nauke koje proizilaze iz opšteg menadžmenta. 
One imaju fundirane naučne osnove, zbog kojih su priznate kao nauke, kao što su: 
finansijski menadžment, kadrovski, tehnički, komercijalni, razvojni i druge vrste 
menadžmenta. Ove nauke imaju svoj predmet izučavanja, metodologiju, principe 
i pravila koja su naučno potvrđena i iste menadžeri moraju uvažavati. Međutim, 
u praktičnom delovanju je neophodno navedeno povezivati sa uslovima u kojima 
organizacija posluje, sa poslovnim ambijentom, itd. obzirom da je njihova primena, 
a posebno njihov rezultat uslovljen drugim okolnostima i uslovima u odnosu na 
prirodne nauke, koje funkcionišu na osnovama prirodnih, a to znači objektivnih 
zakona.

•	 Menadžeri mogu u upravljačkoj praksi primenjivati prirodne zakone i zakonitosti 
koje se dešavaju u prirodnom poretku. Korišćenjem analogije iz kosmosa koji 
predstavlja dinamičan i integrisan sistem svih planeta, te saznanja da ni jedna 
planeta nije samostalna i sama sebi dovoljna, se može koristiti i u projektovanju i 
izgradnji organizacionih sistema. Pokazuje se da je upravljanje i organizovanje u 
veštačkim organizacijama (preduzećima, ustanovama, javnoj upravi) manje više 
imitacija onoga što se dešava u životinjskom svetu. Izučavanjem matematike, fizike, 
hemije, medicine, biologije, mimikrije kao nauci o izučavanju načina funkcionisanja 
inteligentnih životinjskih skupina kao što su mravi, pčele, jata ptica, jata riba, itd. 
korisni za njihovu analognu primenu i u organizacijama, kao veštačkim sistemima u 
kojima postoji i prirodan subjekat, a to je čovek.[2] Posebno je korisno odstranjivati 
stereotipe, koji predstavljaju i najveći problem u upravljanju organizacionim 
sistemima. To je stanje u kome se donosi neka odluka, ili postupa na način kako 
okruženje misli da treba, ili kako se nekada postupalo, a ne na osnovu odgovarajuće 
dokumentacione i činjenične osnove. Iz navedenih razloga, strateške upravljačke 
odluke su praćene visokim nivoom subjektivizma, tj. zavisne su od ličnih percepcija 
svakog menadžera.

•	 U menadžmentu postoje načini da se proveri ishod budućih strateških odluka, 
odnosno da se stvori objektivna dokumentaciona osnova za donošenje odgovarajućih 
odluka. U pitanju su kvantitativno kvalitativne metode i tehnike, odnosno operaciona 
istraživanja, statističke i druge metode, putem kojih se može uspešno rešavati 
problem optimizacije, tj. da se ostvare određeni ciljevi, ali uz najmanje ekonomske 
žrtve. Dakako, uspešne kompanije imaju svoja operaciono istraživačka odeljenja 
koji se bave problemima optimizacije i stvaranje zdrave dokumentacione osnove 
za donošenje poslovnih odluka. Ova odeljenja su povezana sa stručnim i naučnim 
institucijama, kao što su fakulteti, institute, inkubacioni centri, itd. i u sinergetskom 
delovanju mogu dati dobre rezultate. 

•	 Računovodstveni informacioni sistem, može biti značajna dokumentaciona osnova 
za donošenje važnih strateških odluka. Pokazuje se da se kroz pojedine parametre i 
finansijska merenja mogu utvrditi pojedini efekti kroz relativne izraze, kao što su: 
profitabilnost, koeficijent obrta, finansijski leveridž, stepen angažovanosti i povraćaja 
uloženih sredstava, do merenja zaliha (maksimalne, minimalne, optimalne zalihe, 
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itd). Iako je računovodstveni sistem u velikoj meri zastareo i pokazuje prošlost, on 
može dati relevantnu osnovu za donošenje, ili pak ne donošenje poslovnih odluka.

•	 Da bi se stvorili uslovi za veći stepen objektivnosti i uvođenje dokazivog, odnosno 
činjeničnog menadžmenta, neophodno je uspostaviti veći stepen kontrole ulaska 
u ovu profesiju, kroz propisivanje posebnih kriterijuma i uslova, te njihovo stalno 
preispitivanje i unapređivanje. Profesionalizam i kontrola ulaska u medicinsku 
profesiju je uspostavljena, da se ne može svako baviti ovim poslom, ne samo zbog 
njegove složenosti, već i objektivne odgovornosti koju ova profesija po prirodi stvari 
sa sobom nosi. To se uostalom dešava i na nivou mnogo manje važnih profesija, 
kao što je poveravanje upravljanja motornim vozilom od stane profesionalnog 
vozača, gde se traže medicinski nalazi, potom obuka i praktičan rad, te zabrana 
samostalnim upravljanjem motornim vozilom u određenom vremenu za mlade 
vozače, itd. Ako analiziramo menadžment profesiju, odnosno izbor, ili imenovanje 
strateških menadžera u korporacijama, ili šefova država, videćemo da ne postoje 
precizne procedure i standardi, kojim bi se moglo kontrolisati ulazak, ali i ostanak 
u profesiji. Ispostavlja se da se poslovima upravljanja može baviti svako, bez obzira 
na vrstu stručne spreme, ali i nezavisno od nivoa, tako da direktor firme može biti 
svako, tj. lice sa stručnom spremom kvalifikovanog radnika do doktora nauka. Ovo 
je podržano i svetskom praksom u kojoj se pokazuje da veliki broj najuspešnijih 
svetskih supermenadžera nema poslovno obrazovanje. Jasno je da u ovakvoj šarolikoj 
(ne) kompetentnosti se ne može govoriti o homogenosti, gde bi se zahtevala i primena 
odgovarajućih stručnih i naučnih principa i zakonitosti u selekciji lica za najviše 
pozicije u kompanijama.

•	 Donošenje strateških odluka treba da bude praćeno i istraživačko eksperimentalnim 
tehnikama, koje treba proveravati u praksi, jer jedno je formulisati stratešku 
odluku u kabinetu, a drugo je kada istu treba primeniti na terenu, odnosno praksi. 
Poznato je da se iskustva iz tehničkih nauka i industrijske organizacije ovde mogu 
primeniti. Primera radi, izrada prototipova određenog sredstva za rad u industrijskoj 
proizvodnji ima za cilj da se proveri konstrukciona i funkcionalna strana određene 
mašine i da se kroz eksploataciju utvrde dobre i loše strane, kako bi se iste ispravile, 
a dobre strane ojačale i u serijskoj, ili masovnoj proizvodnji, otklonili svaku sumnju 
o kvalitet. Ista praksa se može primeniti i u organizaciji i menadžmentu, gde bi se 
testirao određeni model organizovanja. Na primer, testiranje i simuliranje uvođenja 
decentralizovanih načina dizajniranja organizacija u nekoj delatnosti, umesto 
dosadašnjeg centralizovanog načina. Takav eksperiment je uspostavljen šezdesetih 
godina prošlog veka, prilikom uvođenja samoupravne organizacije u bivšoj 
Jugoslaviji, gde se na velikom broju kompanija iz svih bivših republika testirao model 
samoupravnog organizovanja i poslovođenja. Na ovaj način se otklanjaju moguće 
greške u projektovanju, izgradnji, održavanju, odnosno upravljanju organizacijama, 
i stvaraju uslovi da se teorijski model testira u praksi, kako bi se isti poboljšao.

Istraživanja pokazuju da se dokazivi način donošenja odluka, kao najvažniji deo 
upravljačkog procesa dosledno sprovodi u medicinskoj nauci, odnosno u organizovanju 
medicinskog procesa, ali i u tehničkim naukama. On se ovde pokazao kao nezaobilazan, 
a dao je i najbolje rezultate, što je i prirodno, jer se radi o najvažnijim odlukama, tj. 
odlukama koje se tiču života i smrti čoveka.[3] Analogno navedenom, se može konstatovati 
da postoje mogućnosti i načini da se i u menadžment uvede dokumentovanost, činjenice 
koje su proverene i verifikovane od kompetentnih institucija. Dakako, postoje mišljenja da u 
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organizacijama ima mnogo menadžmenta i da to predstavlja ozbiljan problem i da bi se ovaj 
broj trebao smanjiti. U vezi navedenog, poznati svetski konsultant za menadžment Warren 
Bennis kaže: “Uzrok neuspeha mnogih organizacija, je previše menadžmenta, a premalo 
liderstva”. Bilo bi dobro da u organizacijama ima mnogo više dokazivog i činjeničnog 
menadžmenta, jer je to jedini objektivni način da se odluke donose na osnovu verifikovanih 
i dokazivih činjenica. Tako bi se organizacije trećeg milenijuma otrgle iz zagrljaja, tj. 
koncepata koji su pre više od šezdeset godina stvorili klasični teoretičari organizacije i 
menadžmenta kao što su: Porter, Ansof, Mincberg, Folit i drugi i prihvatile nove koncepte 
upravljanja koji su primereni savremenim uslovima poslovanja.

3. ZAŠTO SE DOKAZIV MENADŽMENT NE PRIMENJUJE U ORGANIZA-
CIONOJ PRAKSI

Menadžment je univerzalna i primenjena nauka, jer svuda postoji planiranje, 
organizovanje, vođenje, koordinacija i kontrola. Razlike su samo u načinu kako se to 
radi. On se nalazi u svakoj organizaciji, delatnosti i zajedničkoj aktivnosti, nezavisno od 
vlasništva, veličine, organizacionog oblika, itd. Ispostavlja se da se zajednički rad ne može 
uspešno obaviti, ukoliko ne postoji usmeravnje ili vođenje, odnosno menadžment. 

Nedovoljna primenjivost dokazivog menadžmenta, dovodi u sumnju o naučnosti ove 
profesije, o čemu je bilo reči u prethodnom tekstu. U poslovnoj praksi, umesto dokazivog, 
sve se više koristi, iskustvo, intuicija i dobra, ili najbolja upravljačka praksa.[4] Postavlja 
se pitanje zbog čega se ne primenjuje koncept dokazivog menadžmenta, u upravljanju 
organizacionim sistemima, kad je on kvalitetniji, jer koristi naučne fundamente i aparaturu. 
Razloge treba tražiti u sledećim nespornim činjenicama:
•	 Nauka o upravljanju je relativno mlada nastavno naučna disciplina. Iako su klice 

menadžmenta nastale onog trenutka kada su se maker i dva čoveka počela međusobno 
družiti, menadžment kao nauka se pojavio sredinom prošlog veka, kad su osnovani 
prvi univerziteti koji su se bavili rukovođenjem. Sredinom, šezdesetih godina u SAD 
je postojalo oko 700 fakulteta koji su obrazovali stručnjake za upravljanje. Na svim 
tim školama sedamdesetih godina, školovalo se oko 600.000 studenata iz oblasti 
poslovne administracije. U ovom period, polovina rukovodioca u američkom biznisu 
je već imalo diploma završenih visokih poslovnih škola.[5] Bez obzira na navedeno, 
može se konstatovati da je ovo relativno kratak period, u kome se menadžment 
mogao dinamičnije razvijati u naučnom smislu.

•	 Na velikom broju visokih poslovnih škola, menadžment se više tretira kao veština, 
odnosno kroz tehnike i koncepte, a manje kao nauka, iako ove obrazovne institucije 
imaju sve karakteristike naučnih ustanova, a njihovi program priznati u naučnom 
smislu. Programi i način studiranja je praćen komercijalnim osnovama, a manje 
naučnim. Naime u ovom pristupu, najveći akcenat se daje na to kako nešto treba 
uraditi, a zapostavlja se šta i zbog čega to baš treba uraditi tako kako se preporučuje, 
ili kako se uče studenti. Jasno je da je učenje načina kako nešto treba uraditi, stvar 
veštine, a šta i zašto stvar struke i nauke. Ispostavlja se da j ei najveći deo menadžerske 
profesije u procedurama, standardima, uputstvima, instrukcijama, itd. U navedenom 
kontekstu izostaju uzroci kao osnova svakog naučnog opusa, a akcenat se daje na 
posledice i otklanjanje, ili što brže saniranje posledica.
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•	 Menadžment je, kako je konstatovano društveno humanistička nauka, čije je 
funkcionisanje uslovljeno društvenim zakonima i uslovima poslovanja, razvijenim 
stepenom demokratije, ili poslovnim ambijentom, radnim osobinama populacije, te 
spremnost na rad i red, koji predstavljaju i osnovu svakog uspešnog zajedničkog rada, 
odnosno organizacije. Obzirom na različitost društvenih i drugih uslova, prirodno 
je da postoji heterogen, odnosno različit pristup, što je suprotnost u odnosu na 
prirodne nauke i zakonitosti, koje se primenjuju nezavisno od društvenih, pravnih, 
organizacionih i drugih karakteristika. U širem kontekstu se može konstatovati da 
se menadžment ne može osloniti na naučnu i stručnu literature, ili naučno potvrđene 
eksperimente, kao što je to moguće u prirodnim naukama, već se za sprovođenje 
menadžerskih znanja traže upravljačko organizacione veštine, koje neretko imaju 
veći uticaj na uspešnost odluke, od naučnih pristupa. 

•	 Ovo potvrđuje i poslovna praksa u prošlosti. Mnogi uspešni biznismeni, menadžeri 
i preduzetnici, nisu imali nikakva naučna znanja, ali su imali veštine i osećaj da 
prepoznaju poslovnu šansu i da je na najbolji način iskoriste. Mnogi od njih nisu 
postali veliki zbog toga što su znali kada treba da uđu u neki posao, već naprotiv, što 
su znali kada iz nekog biznisa treba izaći.[6]

•	 Navedeno pokazuje i dokazuje da između poslovnog obrzovanja i ostvarenih rezultata 
nema veće korelacije, a to znači da nauka u upravljanju biznisom zahteva neke druge 
kvalitete, od naučnika, odnosno naučnih procedura, standard, itd. 

•	 Kriterijumi za ocenjivanje uspešnosti pojedinih struka i profesija su različiti, a 
u menadžmentu je veoma teško proceniti poslovnu uspešnost, pa se kako kaže P. 
Drucker, kao osnovni, ali i vrhunski kriterijum najčešće uzima profit. Naime, rezultat 
medicinske nauke, odnosno doktora se može izmeriti kroz broj izlečenih, broj dana 
koje je bolesnik proveo na lečenju, smrtnosti, itd. Efekat u inženjerskoj profesiji se 
takođe objektivno može prikazati kvantifikacijama, odnosno kroz kilograme, metre 
dužinske i kvadratne, komade, itd. i tu ne može biti većih promašaja. Međutim u 
menadžerskoj profesiji, kriterijumi za ocenu poslovne uspešnosti su subjektivni, 
mogu se prikazivati na kraći, ili duži period, pa se i negativan rezultat može neretko 
opravdati da je nastao zbog žrtvovanja sadašnjosti, radi bolje budućnosti i da je 
eventualni gubitak u funkciji stvaranja boljitka i dobitka u perspektivi.

•	 Koliko je subjektivizam prisutan u menadžment profesiji, vidi se po tome što se često 
koristi termin pozitivna nula, koja je u matematičkom smislu nemoguća, jer nula ne 
može biti ni pozitivna, niti negativna, odnosno nula je uvek nula, ali se na ovaj način 
želi prikazati da je organizacija ipak bila uspešna i da je veliko zadovoljstvo što nije 
ostvarila gubitak. Navedeno je dovelo i do mogućnosti friziranja finansijskog rezultata 
ili uspešnosti, gde se kroz finansijske izveštaje (bilans stanja, bilans uspeha i anekse) 
negativno poslovanje može prikazati kao pozitivno, ili skromna uspešnost da se 
prikaže u boljem svetlu. Svaki računovođa zna da postoje posebna konta preko kojih 
se rezultat može smanjiti, ili uvećati, a to su vremenska razgraničenja, nedovršena 
proizvodnja, da se ne fakturiše ono što je prodato. Na ovaj način se smanjuju prihodi 
u konkretnoj godini i kroz tzv. “skrivene rezerve”, obezbeđuje uspešnost i u narednoj 
godini, ili za neka teža vremena. 

•	 Zamislimo kada bi se u medicine na ovaj način izražavali rezultati, tj. da se konstatuje 
da je “operacija bila uspešna, a da pacijent nije preživeo”, da se u inženjerskoj struci 
konstatuje da je neki objekat statički više ili manje bio stabilan ili pouzdan, a kasnije 
urušen, ili srušen.
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Ovaj problem je posebno dobio na značaju u savremenim uslovima, gde se sve više 
govori o društvu znanja, u kome dominira znanje kao resurs i koje se ne može izmeriti i kao 
takvo verifikovati. Pokazuje se da su instrumenti koji se koriste u oceni uspešnosti savre-
menih organizacija više okrenuti industrijskoj organizaciji i prošlosti, nego što je okrenuto 
sadašnjosti, gde je osnova biznisa nematerijalna, nevidljiva imovina, odnosno inplicitno 
znanje, koje se ne može ni videti, a kamo li izmeriti.[7]
•	 Kritičari dokazivog menadžmenta ukazuju i na loše strane ovog načina upravljanja i 

donošenja odluka. Ovo je prirodno, jer ni jedan način upravljanja i donošenja odluka 
nije idealan, samim tim što u njemu učestvuje čovek, kao najmanje pouzdan elemenat 
svakog procesa rada. Ovde kao i u drugim oblastima se potvrdilo da svaki sistem 
čija se pouzdanost zasniva na pouzdanosti čoveka je nepouzdan. Zamerke se odnose 
na stav da činjenično donošenje odluka i upravljanje pomoću dokaza, smanjuje 
inovacionu atmosferu, obzirom da se ne dozvoljava kreiranje i primenjivanje novih 
postupaka i eksperimenata. 

•	 Suviše veliko, ili potpuno insistiranje na dokazima, može negativno da utiče na 
profesionalizam, tj. da se on potcenjuje i potčinjava standardima i procedurama koje 
su nastale u institutima, laboratorijama, itd. i da profesionalni upravljači (menadžeri) 
postupaju po već pripremljenim procedurama. Ovakvo ponašanje, vremenom može 
prerasti u prakticizam, koji zapostavlja suštinu profesije i postupa kako je “propisano”, 
a ne kako je to za biznis bolje, odnosno povoljnije.

•	 Treći problem je, što naučne informacije nisu apsolutno, već su verovatno tačne, ili 
najmanje netačne. Ovo može biti poseban problem, kada se nauka zloupotrebljava i 
ide u pogrešnom smeru. Na primer, činjenična medicina i pojedini lekovi su naučno 
dokazani, međutim sprega medicine i farmaceutskih i uvozničkih lobija mogu dovesti 
u pitanje primenu pojedinih lekova, ili lekova koji nisu prošli propisanu procedure 
odobravanja. Činjenica je da u bilo kojoj delatnosti nikakva nauka i tehnika neće 
pomoći, ukoliko ne postoji poverenje. Navedeno nameće potrebu stvaranja poverenja 
u nauku i njena dostignuća, zašto je potrebno izgraditi strategiju za formulisanje i 
implementaciju dokazivog menadžmenta. 

•	 Dakako, dokazivi menadžment negira postojanje tzv. alternativnih, ili iskustvenih, 
praktičnih i intiutivnih načina upravljanja, jer je poznato da se uspešan u biznisu 
može biti i bez poslovnog obrazovanja i profesionalizma kako ga smatra nauka, što 
se u praksi nebrojano puta i potvrdilo. Konačno i S. Džobs, jedan od najuspešnijih 
menadžera sveta u prethodne dve decenije nije imao poslovno obrazovanje, ali je 
ostvario rezultate po kojima će ga svet večito pamtiti. “Bio je vrhunski nano menadžer. 
Često se rugao stručnjacima i njima je suprotstavljao svoju samodisciplinu. Povlačio 
je značajne poteze u velikim projektima, koje mnogi nisu mogli da razumeju bez 
njegovih dodatnih objašnjenja i obrazloženja. Jim Collins je uporedio Stiva sa 
Betovenom u poslovnom svetu”, dok ga je L. Ellison nazvao Pikasom. Navedeni 
pridevi su dati čoveku koji nije završio fakultet i koji gotovo o nauci ništa nije znao, 
što potvrđuje prethodne konstatacije o dokazivom menadžmentu[8]

Prethodni tekst je pokazao da u biznisu i poslovnoj praksi postoje objektivne prepreke 
za primenu dokumentaciono i naučno potvrđenih činjenica i informacija, obzirom da 
kompaniju čine ljudi, a ljudima se ne može upravljati putem determinizma, formulama i 
proračunima. Ukoliko bi to pokušali da uradimo, od ljudi bi stvorili robote, a ne misleća i 
inteligentna živa bića, čiji je osnovni zadatak da emituju ideje i da kreiraju ideje kako da ideje 
sprovedu u praksu. 
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Međutim, postoje i subjektivne teškoće koje se nalaze kod samih menadžera i njihovih 
upravljačkih timova. Nedovoljna kompetentnost, posebno kada je u pitanju nedovoljno 
poznavanje prirodnih i tehničkih nauka, zakona i zakonitosti, je jedna od najvećih prepreka, 
što je i prirodno, jer se u menadžmentu, kao i u drugim naukama može koristiti samo 
ono što je dovoljno poznato. Uvođenjem šire lepeze prirodnih nauka ova prepreka bi bila 
otklonjena. Na primer, teško je danas uspešno upravljati organizacijama, odnosno ljudima, a 
da se ne poznaje čovek u njegovom anatomskom, fiziološkom i psihološkom smislu. Nameće 
se potreba da se na prvim časovima menadžmenta, studenti upoznaju sa čovekom, njegovim 
karakteristikama, dobrim i lošim stranama, a u perspektivi da se u okviru menadžmenta 
izučava i nauka o čoveku, itd.[9] Isto se odnosi i na nedovoljno poznavanje tehničkih nauka, 
informacionih sistema u funkcionalnom smislu, do umetnosti, istorije književnosti i drugih 
nauka. Ova poznavanja su neophodna, jer kada menadžment kao nauka dostigne vrhunac, 
on se pretvara u umetnost, kao najviši nivo razvijenosti neke profesije.

4. DOKAZIVI MENADŽMENT U SRBIJI

Srbija kao zemlja u tranziciji nema razvijen profesionalan menadžment, pa samim 
tim nema ni dokazivi, odnosno činjenični menadžment. Naime, u Srbiji postoji nekoliko 
hiljada diplomiranih menadžera, kao i diplomirani menadžeri iz sfere proizvodnje, usluga, 
do specijalizovanih, odnosno granskih menadžera (trgovine, bankarstva, računovodstva i 
revizije, bezbednosti, itd), ali oni nisu dobili šansu da provere svoje znanje u praksi. Umesto 
da se na pozicijama strateških menadžera nalaze profesionalci, odnosno stručnjaci koji 
poseduju diplome za upravljanje na njihova mesta se imenuju političko podobni i ideološki 
ljudi. Ovi nazovi stručnjaci i menadžeri nisu školovani da se bave menadžmentom, kao 
jednom od najsloženijih i najnapornijih profesijama, a uz to nemaju nikakvog iskustva, 
odnosno prakse. Ukoliko bi se makar na čelnim pozicijama u Srbiji imenovali stručnjaci 
sa diplomom menadžera, to bi dovelo do toga da se i na nižim nivoima imenuju, ili izaberu 
kompetentni operativni menadžeri.[10] Praznina, koja objektivno postoji u menadžmentu, 
odnosno u nedostatku činjeničnog menadžmenta je popunjen ideološkim premisama, pri 
čemu država preuzima brojne uloge menadžera, bilo da se kreiraju zakonski propisi i uredbe 
kroz koje se nastoji upravljati privredom i organizacijama, te promene mesta i uloge organa 
upravljanja. Jasno je da država treba da stvara povoljan poslovni ambijent, a da upravljanje 
organizacijama poveri kompetentnim stručnjacima iz ove oblasti. Treba imati u vidu da 
se imenovanjem profesionalaca na strateškim pozicijama u organizacijama, stvara novi 
kvalitet i nova pravila u radu, po principu da ništa nije i neće biti isto, kao što je bilo u vreme 
upravljanja od strane profesionalnih amatera.

To je uostalom uvidela i Vlade R. Srbije kada je poslove upravljanja “Željezarom 
Smederevo” poverila iznajmljenom menadžerskom timu iz inostranstva, koji koriste 
dokazive upravljačke instrumente kao što su: planovi i program proizvodnje, biznis planove, 
tehnološke mape, kadrovske karte, bilanse, finansijske pokazatelje željezare, analiza 
pravnog ambijenta i njegov uticaj na uslove poslovanja, do analize tržišnih i drugih uslova 
i okolnosti bitnih za poslovanje. Ovo je nema sumnje dobar potez, koji je pokazao da se bez 
profesionalnog menadžmenta i povoljnog poslovnog ambijenta ne može napraviti značajan 
iskorak na domaćem, a da se ne govori o međunarodnom tržištu. 

Da bi menadžment u Srbiji dobio pravo građanstva, on se mora shvatiti kao stalna 
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profesija, kao što su to druga zanimanja i profesije poput: lekara, inženjera, stolara, 
mašinbravara, itd. To ne može i ne sme biti povremena funkcija koja se obavlja nekoliko 
godina, a potom ti pojedinci odlaze ili se vraćaju na političke funkcije. Analize srpske 
stvarnosti pokazuju da se za poslednjih desetak godina promenilo više ministara i vlada 
i da vreme koje su oni proveli na ovim pozicijama je kraće od tri godine. Povremeno, ili 
privremeno obavljanje upravljačkih poslova, je neefikasno, jer se pokazuje da svaka smena, 
čak i kad je u pitanju visoko profesionalizovan menadžment u razvijenim zemljama, utiče 
na pad cena akcija i po pravilu firma smanjuje svoju dinamiku za vreme smene, odnosno 
dolaska novog profesionalca. U zemljama gde ne postoji kult menadžmenta i gde se 
menadžment neretko kao profesija i nauka potcenjuje i ismejava, odlazak onih koji su nešto 
naučili i dolazak novih i neiskusnih stvara još veće probleme. 

Praksa da se na čelne pozicije u velike sisteme u Srbiji dolazi sa političkih funkcija 
je ne samo neprihvatljiva, već i štetna, jer se politička delatnost zasniva na nekim drugim 
kriterijumima, dok je biznis konkretan posao u kome para ima ili nema, odnosno gde postoji 
rezultat, ili ga nema. Postojeću praksu treba transformisati tako da se na politička mesta i 
pozicije imenuju stručnjaci koji su se dokazali u biznisu, koji razumeju kako se stvara novac. 
Na ovaj način bi dinamika i same politike bila veća, političke odluke bi više bile u funkciji 
privrede i biznisa, što je često ključno pitanje za stvaranje povoljnog pravnog, ali i poslovnog 
ambijenta. 

Srbija mora da prihvati praksu razvijenih zemalja i da prihvati menadžment kao jednu 
od najznačajnijih profesija, te da na čelna mesta u javnim preduzećima, državnim službama 
i ustanovama, imenuju profesionalce koji znaju da upravljaju i organizuju, odnosno 
vode poslovanje. Ovo utoliko pre, što se uslovi poslovanja usložavaju, postoji visok nivo 
neizvesnosti i rizika u poslovanju, kao i da se u sve oštrijoj formi postavlja pitanje trošenja 
javnih sredstava i uopšte funkcionisanje javne ekonomije.

Nakon profesionalizacije srpskog menadžmenta realno je očekivati da se postepeno 
uvede i činjenični menadžment. Ovo je relativno lakši posao, jer kada se na čelno mesto u 
organizaciji izabere ili imenuje visoki profesionalac, on u svom okruženju i za svoje saradnike 
želi da ima takođe profesionalce koji će se baviti strukom i koristiti alate i instrumente na 
kojima se ona zasniva. U suprotnom, kad na čelno mesto dođe amater, odnosno lice koje 
nema upravljačkih znanja, ali ni veština, odnosno iskustva, on za svoje saradnike postavlja 
ljude koji manje znaju od njega, tako da se stvara tzv. piramida negativne selekcije kadrova. 
U takvim okolnostima je iluzorno insistirati na činjeničnom menadžmentu. 

5. ZAKLJUČAK 

Dokaziv menadžment je budućnost upravljanja. Ova konstatacija se izvodi iz 
nespornog stava da su promene sve veće i turbulentnije, odnosno da je sve veća složenost i 
neizvesnost bavljenja biznisom i da je shodno tome neophodno da se delatnost menadžmenta 
profesionalizuje, a donošenje upravljačkih odluka bazira na dokazivim i stručno i naučno 
postavljenim fundamentima. Posebno je važno koristiti saznanja, tehnike i alate prirodnih 
nauka, a pre svega: matematike, fizike, hemije, medicine, biologije, do kosmologije, 
astronomije, itd. ali i umetničkih i drugih nauka. Dakako, navedeno mogu ostvariti samo 
visoki profesionalci, odnosno ljudi od struke i nauke, ali i oni koji imaju značajno poslovno 
iskustvo u biznisu, gde postoji i razvijena infrastruktura (specijalizovana preduzeća, 
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agencija, konsalting firme, konsultanti, itd), odnosno subjekti koji mogu da podrže struku i 
nauku u donošenju složenih i kompetentnih odluka. 

Pri navedenom, treba imati u vidu da u primeni činjeničnog menadžmenta, postoje 
objektivne teškoće i okolnosti u odnosu na prirodne nauke na koje je ukazano u ovom 
radu. Upravljanje biznisom ne sme da se zasniva na osnovama prirodnih nauka koje su 
deterministički date i u kojima se ne dozvoljavaju odstupanja od utvrđenih standarda, 
procedura i drugih determinanti. Dokazano je da svaki biznis funkcioniše u određenom 
ekonomskom, političkom, pravnom, ali i religijskom i običajnom ambijentu i da ovi 
elementi imaju veliki uticaj i na dizajniranje organizacije, kao i na upravljanje. Ipak, je nužno 
prihvatiti dokaziv menadžment, kao novi korak u unapređenju ove važne profesije, koji je u 
razvijenim zemljama zastupljen i koji se permanentno unapređuje.

Republika Srbija po ovom pitanju mora da stvori neophodne uslove da se pre svega 
eliminiše ideološki menadžment koji je proizašao iz moralno političke podobnosti kao 
osnovnog kriterijuma u imenovanju i izboru menadžmenta na strateškom nivou. Drugi korak 
bi bio da profesionalni menadžeri koriste stručno i naučno proverene činjenice u upravljanju 
organizacijama, pre svega korišćenjem analogija u prirodnim naukama. Dakako ovde se i u 
društvenim naukama pojavljuje literature koja je bazirana na dokazivim postulatima, kao 
što su: kvantne finansije, kvantna medicina, operaciona istraživanja, statističke metode i 
tehnike, softversko računovodstvo, naučni menadžment, itd. 
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čovječanstva, ona je tokom poslednjih nekoliko vekova dobila na ekonomskom ,društvenom i 
političkom značaju. Rast obima međunarodne trgovine je osnov procesa globalizacije. Ponuda 
izvoznog posla predstavlja prvi formalni kontakt sa konkretnim ino - partnerom , odakle proističe 
njen značaj. Kvalitetno pripremljena ponuda može biti značajan faktor definitivnog opredeljenja 
kupca za kupovinu robe. Izvoz predstavlja značajan faktor razvoja domaće privrede, pa se većina 
zemalja trudi da se posredstvom instrumenata svoje spoljnotrgovinske politike izvrši sektorsko i 
regionalno usmeravanje izvoza, kako bi bila konkurentna na međunarodnom tržištu. Postoji veliki 
rizik u poslovanju, usled čega proizilazi potreba poznavanja i analiziranja najudaljenijih tržišta u 
svetu, njihovih carinskih, pravnih, kreditnih i valutnih sistema.

Ključne reči: međunarodna trgovina, izvozni poslovi, spoljnotrgovinska razmena, carinski i valutni 
sistem

1. ULAZAK NA MEĐUNARODNO TRŽIŠTE PUTEM IZVOZA

Izvoz je jedan od najbržih načina ulaska na inostrano tržište. Za neke kompanije to 
je takođe veoma uspešan način internacionalizacije, a za druge samo početna etapa proc-
esa internacionalizacije poslovanja. Međutim, brojne kompanije koje pokušavaju nastup na 
inostranim tržištima putem izvoza dožive neuspeh. Neuspeh na međunarodnim tržištima 
može dosta da košta u pogledu upravljačkih i finansijskih resursa i propuštenih mogućnosti. 
Zbog toga, izvozu kao strategiji ulaska na međunarodno tržište treba oprezno pristupiti.[1] 
Izvoz je ne samo najhrabriji, već i najjednostavniji način ulaska kompanije na međunarodno 
tržište. Nivo rizika i obaveza se minimizira, s obzirom da su investicije u upravljačke i finan-
sijske resurse relativno male. Sa makroekonomskog aspekta, izvoz obezbeđuje državama 
inostrane valute, zaposlenost, mogućnosti za vertikalnu integraciju kompanija sa sredst-
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vima stečenim na međunarodnim tržištima, bolji životni standard itd. Na nivou kompanije 
izvoz može da obezbedi konkurentnu prednost na tržištu, poboljša finansijski položaj, kao 
i tehničko - tehnološku osnovu kompanije. Gledano u celini, kompanije izvoze iz sledećih 
razloga: 
1. niži troškovi po jedinici proizvoda , s obzirom na povećani obim prometa, 
2. globalizacijsko - geografska ekspanzija,
3. prodaja ili plasiranje viška proizvoda na ino - tržištu
4. Izvozne kompanije moraju da razmotre pitanje adaptiranja proizvoda i adekvatnosti 

proizvodnih kapaciteta, da bi odgovorile na povećanu tražnju i obezbedile 
pravovremenu isporuku.[2] 
Ponekad je potrebno promeniti dizajn, što uslovljava pitanja tehničkih karakteristika 

proizvoda, pakovanja, pravnih zahteva, potvrda i troškova bilo koje potrebne modifikacije. 
Konačno, kompanija se suočava sa pitanjem prodajne i tehničke literature, koja mora da 
bude raspoloživa na brojnim jezicima. Bitno pitanje je raspoloživost distribucionih i proda-
jnih objekata za proizvode kompanije na izvoznim tržištima.

1.1 Izvozna prodaja i izvozni marketing

Izvozni marketing je integrisani marketing proizvoda i usluga koji je usmeren na 
potrošače na međunarodnim tržištima. Izvozna prodaja i izvozni marketing se razlikuju. Iz-
vozna prodaja ne uključuje prilagođavanje proizvoda, cene ili promocijskog materijala radi 
odgovora na zahteve globalnog tržišta. Jedini element marketing miksa koji se razlikuje je 
mesto (distribucija), tj. zemlja gdje se prodaju proizvodi. Ovaj prodajni pristup može da bude 
uspešan za neke proizvode ili usluge, za jedinstvene proizvode sa malom međunarodnom 
konkurencijom ili bez nje. Čak i danas, u mnogim kompanijama se još uvijek favorizuje 
izvoz. Međutim, sa „rastom (dostizanjem zrelosti) kompanija na globalnom tržištu ili po-
javom novih konkurenata, izvozni marketing postaje neophodan”.[1] Izvozni marketing 
se usmerava na potrošača u kontekstu ukupnog tržišnog okruženja. Marketing ekspert ne 
preuzima jednostavno domaći proizvod „kakav jeste” da bi ga prodavali međunarodnim 
potrošačima.On se modifikuje da bi zadovoljio preferencije medunarodnih ciljnih tržišta. 
Konačno, marketing ekspert prilagođava strategiju i marketing planove,odreduje cene, ko-
munikaciju i distribuciju u skladu sa uslovima na ciljnom tržištu. Drugim rečima, efektivno 
obavještavanje kupaca na izvoznim tržištima karakteristikama ili upotrebama proizvoda 
može da zahteva stvaranje brošura sa različitim oglasima ili fotografijama, i drugim oblici-
ma promocionog miksa. Međunarodnom tržištu moramo da pristupimo sa literaturom iz 
marketinga, a ne literaturom iz oblasti prodaje. Izvozni marketing zahteva 
1. shvatanje okruženja ciljnog tržišta, 
2. sprovođenje marketing istraživanja i identifikovanje tržišnog potencijala 
3. odluke koje se odnose na marketing miks - dizajn proizvoda, određivanje cene, 

distribucije, oglašavanje i komunikacije.
Za procenu potencijalnih tržišta i početak razvoja izvoznog marketing programa, na-

jbolji način je poseta određenom tržištu. To bi trebalo da omogući nekoliko prednosti. Prvo, 
to bi trebalo da potvrdi (ili ospori) pretpostavke koje se odnose na tržišni potencijal. Druga 
glavna svrha je prikupljanje dodatnih podataka potrebnih za donošenje konačne odluke 
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koja se odnosi na izvozni marketing program. Određene vrste informacija se jednostavno ne 
mogu dobiti iz sekundarnih izvora. Treći razlog za posetu izvoznom tržištu je razvoj mar-
keting plana u saradnji sa lokalnim agentom ili distributerom. Potrebno je postići dogovor 
o modifikacijama proizvoda, odredivanju cene, izdacima za oglašavanje i promociju i planu 
distribucije. Ako plan zahteva investicije, potrebno je takođe postići dogovor o alokaciji 
troškova.[1] Posećivanjem sajmova predstavnici kompanije mogu da sprovedu procenu 
tržišta, razviju ili prošire tržišta, otkriju distributere ili agente, ili lociraju potencijalne kra-
jnje korisnike (npr. učestvuju u direktnoj prodaji). Možda je najvažnije što prisustvo na sa-
jmu omogućava osobi da dosta sazna o konkurentima - njihovoj tehnologiji, odredivanju 
cene i dubini penetracije tržišta. Na primer, na sajmovima se često nudi literatura o proiz-
vodu sa strategijski korisnim tehnološkim informacijama.

2. VRSTE IZVOZA

2.1 Osnovni oblici izvoza

Indirektni izvoz Direktni izvoz

Prednosti
Ograničeno angažovanje

Minimalni rizik
Fleksibilnost

Bolji kontakt
Veća kontrola

Kvalitetniji poslovi prodaje

Ograničenja
Potencijalno propuštanje šanse

Nedostatak kontrole
Nedostatak kontakta sa tržištem

Ulaganja u prodajnu organizaciju
Veći rizik

Slika 1. Prednosti i ograničenja indirektnog i direktnog izvoza

Izvozni kanali mogu imati različite oblike, mogu se izdvojiti tri glavne vrste: indirek-
tni, kooperativni i direktni.[2]

2.2 Indirektni izvoz

Kod indirektnog izvoza, proizvodač svoje proizvode realizuje preko iskusnijih posred-
nika iz sopstvene zemlje: spoljnotrgovinskih preduzeća, komisionih posrednika, komple-
mentarnih proizvodača, ili pak inostranih firmi lociranih u svojoj zemlji. Navedeni posred-
nici postaju i osnovni nosioci izvoznih marketing aktivnosti, čime se proizvođač oslobađa 
značajnih troškova i poslova vezanih za probleme medunarodnog poslovanja i time se više 
posvećuje samom procesu i kvalitetu proizvodnje za inostrano tržište.Osnovne prednosti 
indirektnog izvoza nalaze se u: manjim troškovima, manjem riziku za proizvodača, kao i 
mogućim efektima koji proističu iz većeg medunarodnog iskustva odabranih posrednika. S 
druge strane, nedostaci bi bili sledeći: gubi se mogućnost izbora i selekcije inostranih tržišta, 
izostaje direktna veza s krajnjim kupcima, otežava se mogućnost praćenja međunarodne 
konkurencije, kao i kontrola izvoznog poslovanja. 
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2.2 Kooperativni izvoz

Za organizaciju koja želi da ima izvjestan stepen kontrole nad internacionalnom 
prodajom, ali nema potrebne resurse ili prodajnu organizaciju, alternativu predstavlja ko-
operativni izvoz. U ovom slučaju, firma sklapa sporazume o saradnji sa nekom drugom 
firmom, i to na polju istraživanja, promocije, prevoza, distribucije i ostalih aktivnosti veza-
nih za izvozna tržišta. Sledeći tip kooperativnog sporazuma, jeste kada jedna kompanija 
iznosi na tržište svoje proizvode i usluge preko distributivne organizacije druge kompanije 
na stranom tržištu. Uopšteno rečeno, proizvodi koje prodaju obe kompanije trebalo bi da 
budu kompatibilni prije nego konkurentski, tako da se proizvodi kompanija upotpunjuju ili 
dopunjavaju liniju proizvoda kompanije koja ih distribuira.

2.3 Direktni izvoz

Organizacije koje žele aktivniji odnos prema inostranom tržištu radije se opredeljuju 
za alternativu direktnog izvoza.[2] Organizacije mogu odlučiti da kontrolišu sopstveni iz-
voz. Investicije i rizik su nešto veći, ali isto tako i potencijalni profit. Pri direktnom izvozu, 
kao strategijskoj varijanti ulaska na inostrano tržište, izbegavaju se posrednici u sopstvenoj 
zemlji, pa proizvodač sam uspostavlja kontakte sa inostranim tržištem. 

Organizacija može da sprovodi direktni izvoz na nekoliko načina:
1. Domaće orijentisano izvozno odeljenje - može da preraste u samostalno izvozno 

odeljenje koje posluje kao profitni centar.
2. Inostrana prodajna filijala ili predstavništvo bavi se prodajom i distribucijom, a mogla 

bi da obavlja i skladištenje i promociju.
3. Izvozno-trgovinski predstavnici - domaće bazirani trgovinski predstavnici.
4. Inostrano bazirani distributeri ili agenti - dobijaju ekskluzivna ili ograničena prava da 

predstavljaju organizaciju u odredenoj zemlji.
Polazeći od marketing koncepta, prednosti direktnog izvoza su: obezbeduje se pot-

punija kontrola nad marketing programom, neposredniji kontakt sa kupcima i potpunije in-
formacije o tržišnim uslovima i konkurenciji; vodi se samostalna politika dohotka izvoznog 
poslovanja; marketing napor se koncentriše samo na sopstvene proizvode; stvaraju se uslovi 
za bržu penetraciju tržišta i potpuniju zaštitu sopstvenih interesa (npr. ime i renome svo-
jih proizvoda). S druge strane, preduzeća koja se opredeljuju za varijantu direktnog izvoza 
moraju računati sa: većim startnim troškovima, većom raspoloživošću obrtnih sredstava, 
prisustvom većeg međunarodnog rizika u raznim oblicima i kritičnošću visokostručnog i 
osposobljenog kadra za izvozno poslovanje. Ukoliko nisu ispunjeni ti dodatni zahtevi, oni 
mogu biti i osnovni nedostaci i poteškoće direktnog u odnosu na indirektni izvoz.

2.4 Barter

Pored razmatranih osnovnih oblika izvoza, sve više je prisutan i barter. Kod bartera 
(trampe) se proizvodi i usluge razmenjuju za druge proizvode ili usluge, bez plaćanja u obli-
ku novca. Na međunarodnom tržištu, postoje nekoliko tipova bartera: kontrakupovina, svič 
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trgovina, klirinški sporazumi i bajbek barter.[2] Kontrakupovina (ili čisti barter) se odnosi 
na niz paralelnih sporazuma prema kojima dobavljač prodaje proizvod ili uslugu i poručuje 
proizvode od svog kupca da nadoknadi („izravna”) račun prema kupcu.

3. PREDVIĐANJE IZVOZNOG POSLA

Zaključenju kupoprodajnog ugovora za isporuku određene robe inostranom kupcu 
prethode radnje koje treba da omoguće kupcu da sagleda i odabere vrstu ili .tip proizvoda, 
koji ga interesuje, kao i uslove prodaje kod nas i kod konkurencije. Za to je potrebno izvesno 
kraće ili duže vreme, najčešće u zavisnosti od kategorije proizvoda predmeta kupoprodaje i 
obima isporuke. Ako se radi o opremi i obimnijim isporukama predradnje izvoznog posla 
traju duže, jer su i analize i izučavanje konkurentskih ponuda na strani kupca obimnije i 
detaljnije.[1]

Tu pripremne radnje mogu trajati i više meseci, dok kod artikala široke potrošnje, po-
gotovu onih koji su uvedeni na odnosnom tržištu, pripremne radnje se mogu obaviti i za 
najkraće vreme i do posla može doći u toku samog susreta, bez gubljenja vremena.Pripremne 
radnje izvoznog posla obuhvataju: trgovački upit, dostavljanje izvozničke ponude i uzoraka, 
vođenje trgovačkih pregovora i zaključenje ugovora o kupoprodaji robe ili usluga.

3.1 Trgovački upit iz inostranstva

U spoljnotrgovinskom prometu često se dešava da se određena firma iz jedne zemlje, 
obično potencijalni kupac, obrati drugoj firmi u inostranstvu. Ovo obraćanje, po pravilu 
pismenim putem, ima za cilj pribaviljanje najrazličitijih obaveštenja od sopstvenog interesa 
ili predlog za dostavljanje ponude uslova za isporuku određenog dobra ili usluge. Povod za 
trgovački upit pismeni ili usmeni izuzetno može biti aktivnost izvoznika u najrazličitijim 
vidovima: posjeta predstavnika inostrane firme izložbenom mjestu na međunarodnom sa-
jmu, privrednoj izložbi, demonstraciji proizvoda, kao i rezultat mjera propagande i reklame 
izvoznika u inostranstvu. 

Upit može uslediti i po inicijativi inostranog kupca, koji poznaje adresu ili nadaleko 
čuveni ugled poznate firme-izvoznika. Ako to nije slučaj onda interesent može doći do 
adrese po oglasu, iz adresara, po preporuci službe poslovnih informacija stručne komore u 
zemlji izvoznika ili mješovite bilateralne komore. 

Običaj je u praksi međunarodne trgovine da se prilikom prvog obraćanja nekoj fir-
mi radi uspostavljanja poslovnog kontakta, uvijek naglasi izvor ili inicijativa, preporuka i 
slično. To, ujedno, daje izvozniku jedan podatak više o tome kakvo dejstvo imaju njegove 
mjere i akcije u ovom pogledu.[2]

S obzirom na važnost ovog poslovnog događaja u radnoj organizaciji, trgovačkom 
upitu iz inostranstva se mora, na najekspeditivniji poslovan način, ukazati puna pažnja i 
ozbiljnost. Po upoznavanju sa sadržinom upita pristupa se njegovoj analizi koja treba da 
razjasni nekoliko važnih pitanja: identitet partnera, ukoliko je to moguće učiniti na osnovu 
sadržine memoranduma upita i pribavljenih brzih obavještenja od domaćih radnih organi-
zacija ili ustanova. 

Sadržaj upita (formalni i suštinski) otkriva, dalje, s kim imamo posla i u kojem cilju 
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po njegovoj inicijativi. Sam izgled dopisa, preciznost, uobičajena uljudnost u trgovačkoj 
međunarodnoj korespondenciji, stručnost, potpunost i jezička korektnost u obradi materi-
je, urednost i nužnost reklamno-estetski efekti, koje upit sadrži u cjelini, treba umnogome 
da otkriju lice firme, njen ugled i povjerenje koje treba da joj ukažemo na prvi pogled. U 
suštinskom pogledu, analiza sadržaja upita treba da otkrije smisao i cilj obraćanja. Da li 
su u pitanju samo pribavljanja neobaveznih informacija, potrebne dokumentacije o proiz-
vodima nuđenje saradnje u bilo kom vidu, ili zahtjev za dostavljanje ponude koji ima punu 
ozbiljnost. Stepen ubjedljivosti, koji provjerava kroz tekst upita, i opšti utisak ne mogu se 
otrgnuti urođenom instinktu rutiniranog poslovnog čovjeka da zaključi o čemu se u osnovi 
radi.[1]

U svakom slučaju neodložno treba obavestiti interesenta o urednom prijemu upita (is-
tim sredstvom korespondencije kojim je i upit stigao) i to uz izraze zahvalnosti na ukazanom 
poverenju.[2]

Propust obrađivača upita da inostranom interesentu, bez odlaganja, potvrdi prijem ili 
da po njemu uopšte ne postupi na izloženi način, predstavlja težu povredu radne dužnosti 
i profesionalne trgovačke etike. Opštim aktom organizacije udruženog rada treba utvrditi 
sankcije za prestupe ove težine negativnih posljedica po njen položaj na tržištu. 

3.2 Izvozni status robe

Izvoz robe i privrednih usluga radi obezbeđenja i odnosa predviđenih društvenim 
planom, urednog izvršenja preuzetih obaveza u privrednim odnosima sa instranstvom, 
održavanja ravnoteže u bilansu plaćanja prema inostranstvu i održavanja stabilnih odnosa 
na domaćem tržištu mogu se uvoditi posebne mere regulisanja izvoznih roba. Određene 
kategorije robe za izvoz se stavljaju pod režim kontigenta (robni i devizni), dozvole i saglas-
nosti. To znači, da bi se ovakve vrste robe mogle nuditi u izvoz i zaključivati ugovori o kupo-
prodaji istih, Izvoznik je obavezan prethodno da pribavi odgovarajući dokumenat kojim se 
rešava izvozni statut robe (odobrenje kontingenta, izvozna dozvola, saglasnost za izvoz).[2]

Na toj osnovi izvoznik potom, mora obezbediti robu za izvoz u količini i kvalitetu 
prema uslovima, koje će ponuditi. Ako je izvoznik u isto vreme i proizvodač robe za iz-
voz, zavisno od njene vrste, ona će tek biti proizvedena ili je već proizvedena i nalazi se na 
skladištu. Ako se pri tom radi o komisionom izvozu poljoprivrednih proizvoda, nuđenje 
robe i pripremne radnje za zaključenje kupoprodajnog ugovora se mogu vršiti tek kada roba 
u odgovarajućoj količini i kvalitetu bude za izvoznika neopozivo obezbeđena po tzv. »uslovu 
čvrsto na ruke« putem ugovora o komisionom poslu izvoza ili samoupravnog sporazuma 
proizvođačke i spoljnotrgovinske organizacije udruženog rada o udruživanju sredstava rada 
za zajedničko izvozno poslovanje.[1]

4. ZAKLJUČAK

Izvoz kao šansa u međunarodnom marketingu je jedan od najbržih načina ulaska na 
inostrano tržište. Za neke kompanije to je takođe veoma uspešan način internacionalizacije, 
a za druge samo početna etapa procesa internacionalizacije poslovanja. Međutim, brojne 
kompanije koje pokušavaju nastup na inostranim tržištima putem izvoza dožive neuspeh. 
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Neuspeh na međunarodnim tržištima može dosta da košta u pogledu upravljačkih i finan-
sijskih resursa i propuštenih mogućnosti.U savremenim uslovima koje karakteriše rastući 
značaj spoljne trgovine između zemalja ,odnosi jedne zemlje u međunarodnom okruženju 
igraju sve važniju ulogu za njen privredni razvoj i rast. Tokom poslednjih decenija pro-
ces ekonomske integracije, kroz uklanjanje barijera slobodnom kretanju roba, usluga ljudi 
i kapitala, oplemenjen je otvaranjem novih radnih mesta i rastom privredne aktivnosti. 
Kroz izvozne poslove svaka država vidi šansu kroz prodaju raspoloživih fondova dobara i 
usluga, saglasno dinamici njihovih ostvarenja, koji su namijenjeni prevashodno izvozu po 
najpovoljnijim uslovima, u najpovoljnijem trenutku i na najpovoljnijem tržištu. Veze u pro-
metnom lancu su vrlo jako sinhronizovane od strane svih učesnika u spoljnotrgovinskom 
poslovanju, sa visokim stepenom međuzavisnosti , jer neizvršenje obaveza jednog učesnika 
povlači zastoj u narednim fazama, tako da štetno djeluje na sve aktere – stejkholdere u 
konkretnom izvoznom poslu. Zaključenju kupoprodajnog ugovora za isporuku određene 
robe inostranom kupcu, prethode radnje koje treba da omoguće kupcu da sagleda i odabere 
vrstu ili tip proizvoda, koji ga interesuje, kao i uslove prodaje kod nas i kod konkurencije. 
Za to je potrebno izvesno kraće ili duže vrijeme, najčešće u zavisnosti od kategorije proizvo-
da — predmeta kupoprodaje i obima isporuke. Od ekonomske saradnje sa inostranstvoim 
treba očekivati pozitivne efekte za nacionalnu privredu, ako se spoljno ekonomski faktor 
koristi u skladu sa planovima i programima privrednog razvoja i rasta. 
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Apstrakt: Transport je privredna djelatnost koja se bavi premještanjem ljudi, stvari, energije i in-
formacija sa jednog mjesta na drugo. Naziv potiče od latinske riječi koje znače trans -preko i por-
tare -nositi .Transport je složen ekonomski, organizacioni i tehnički sistem koji ima veliki značaj za 
privredu jedne zemlje, koji se najbolje ogleda kroz nužnu povezanost velikog broja privrednih djelat-
nosti za sam proces transporta. Savremeni transport ima tri osnovna svojstva: ekonomičnost, brzina 
i sigurnost.Sa druge strane, značaj instituta osiguranja u savremenom svijetu je svakim danom sve 
veći. Veliki razvoj tehnike u poslednje vrijeme nameće koncentraciju ekonomskih resursa koji se izlažu 
sve većini rizicima. Sa tim u vezi svaki učesnik nekog većeg ekonomskog poduhvata ima u interesu da 
sa sebe otkloni štetne posljedice, a to u potpunosti postiže putem instituta osiguranja. Ovo se u velikoj 
mjeri odnosi na transport gdje se ogromne vrijednosti prevoznih sredstava i robe angažuju i izlažu 
velikim rizicima transporta.

Ključne reči: kargo osiguranje, pomorski trnsport, međunarodni nepomorski kargo, polisa osiguranja

1. OSIGURANJE ROBE U TRANSPORTU (KARGO OSIGURANJE)

Pod pojmom osiguranje robe u tansportu podrazumijeva se ugovor o osiguranju robe 
koja se prevozi brodovima, kopnenim ili vazdušnim sredstvima. Prema tome, možemo raz-
likovati osiguranje robe u pomorskom, kopnenom (željezničkom i drumskom), vazdušnom i 
vodenom prevozu (rijekama, jezerima i kanalima). Predmet osiguranja je roba i druge stvari 
koje su izložene rizicima prevoza ili prenosa. Pod pojmom roba nije obuhvaćena samo roba 
u smislu stvari u trgovačkom prometu, nego svaka tjelesno pokretna stvar. Pri tome nije 
značajna priroda stvari, njen oblik, težina, ambalaža, kao ni njena vrijednost, već pogodnost 
da bude predmet prevoza. Ova vrsta osiguranja je opšte poznata u svijetu kao - kargo osi-
guranje. Kod ove vrste osiguranja u okviru jednog istog ugovora, kao predmet osiguranja 
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Abstract:  Transport is an economic activity that deals with moving people, goods, energy and in-
formation from one place to another. The name comes from Latin: trans -over and portare - carry. 
Transport is a complex economic, organizational and technical system which is of great importance 
for the economy of a country, and this is reflected through a necessary connection of a large number 
of economic activities for the process of transportation. Modern transportation has three main charac-
teristics: economy, speed and safety. On the other hand, the importance of institute of insurance in the 
modern world is increasing every day. Lately, rapid development of techniques imposes the concentra-
tion of economic resources which are exposed to ever increasing risks. In this regard, each participant 
of a larger economic enterprise strives to protect himself from harmful effects, and this can be fully 
achieved through the institution of insurance. This is largely related to transport, where tremendous 
value of means of transport and goods get both engaged and exposed to the huge risks of transport.

Keywords:  cargo insurance, maritime transport, international non-marine cargo, insurance policy



4th International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambiance”

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
137

osim robe može se javiti i očekivana dobit, vozarina, troškovi osiguranja i drugi troškovi. Da 
bi roba mogla da se pokrije kargo osiguranjem, potrebno je da se njen prevoz vrši u komer-
cijalne svrhe tj. radi njene prodaje.U osiguranju robe koriste se standardizovane ugovorne 
klauzule. Na međunarodnom planu najpoznatije su klauzule koje donosi Institut london-
skih osiguravača poznate kao “Institute Cargo Clauses”. U našoj praksi ove klauzule prim-
jenjuju se u osiguranju međunarodnog karga, dok za osiguranje u domaćem prevozu postoje 
uslovi koje određuju domaće osiguravajuće kompanije.

1.1. Osiguranje međunarodnog karga

Osiguranje međunarodnog karga podrazumijeva osiguranje transportne pošiljke 
ako[1] 

•	 prelazi	državnu	granicu,
•	 ukoliko	je	prate	carinski	dokumenti,
•	 ukoliko	se	roba	prevozi	po	međunarodnoj	prevoznoj	ispravi,
•	 ukoliko	faktura	pošiljke	glasi	na	stranu	valutu.
Uobičajeno je da se osiguranje međunarodnog karga prema vrsti dijeli na: osiguranje 

međunarodnog pomorskog karga i osiguranje međunarodnog nepomorskog karga.

1.1.1. Međunarodni pomorski kargo

Uslovi međunarodnog pomorskog karga se temelje na ”Lloyd’s” S.G. polisi (ship and 
goods) kojoj se dodaju odgovarajuće klauzule. Prema nekim procjenama, čak 80% cjelokup-
nog pomorskog osiguranja se zaključuje na bazi ovih polisa.

Ipak, u poslednje vrijeme ,,Lloyd s” S.G. polisu istiskuje nova “Marine Policy”, počela 
je da se koristi još na početku XVII vijeka, a od 1779. godine prihvaćena je kao tipska polisa 
svih osiguravača članova Lojda. Ova polisa služi za pokrivanje rizika nastalih na brodu i 
robi. Toj polisi dodavane su određena klauzule, kasnije poznate kao institutske klauzule. S 
obzirom na širinu pokrića, postoje tri tipa opštih klauzula za pomorske rizike koji se mogu 
primjenjivati kod osiguranja svih vrsta robe:

1.	 Institutska	klauzula	FPA	(Free	of	Particular	Average);
2.	 Institutska	klauzula	WA	(With	Average);
3. Institutska klauzula AAR (Against Ali Risk).
Po ovoj polisi taksativno su navedeni rizici koji se njome pokrivaju. Ipak sve rizike po 

S.G. polisi možemo podijeliti na: osnovne rizike i dopunske rizike. Ubrajamo rizik mora 
(sudar, udar, nasukanje, doticanje dna, oluja, brodolom, nestanak broda, odnošenje robe sa 
palube,	dodir	sa	slanom	vodom	i	dr.);	zatim	požar	koji	može	nastati	kao	posledica	udara	gro-
ma,	eksplozije	kotla	pod	pritiskom	i	sh;	zatim	krađa,	odnosno	provalna	krađa	koju	pričine	
treća lica upotrebom sile, bilo na brodu ili lučkom skladištu, krijumčarenje zapovjednika 
broda	ili	posade	čime	se	nanosi	šteta	vlasniku	broda	ili	robe;	bacanje	u	more	da	bi	se	spasao	
brod ili ostali teret na moru. Inače, ovaj se rizik danas uzima kao generalna ili zajednička 
havarija. U ubrajamo eksploziju, dodir broda sa nekim spoljnim predmetom, gubitak cijelog 
koleta, štete prilikom iskrcavanja, rđu, cjepanje vreća, zakašnjenje broda i si.Štete koje su 
posledica nastupanja ovih rizika su:

1. stvarni potpuni gubitak,
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2. izvedeni potpuni gubitak,
3. zajedničke (generalne) havarije,
4. zasebne (partikularne) havarije,
5. nagrada za spasavanje,
6. zasebni (partikulami) troškovi,
7. obaveze naknade trećim licima.
Pod stvarnim potpunim gubitkom smatra se potpuni fizički gubitak usled uništenja ili 

nestanka cjelokupne osigurane pošiljke. Takođe, potpuni gubitak je i kada roba izgubi svaku 
upotrebnu vrijednost za svrhu kojoj je bila namijenjena.

Stvarni potpuni gubitak može nastati u sledećim slučajevima: 
•	 propast	cjelokupnog	tereta	bez	mogućnosti	da	se	spase,
•	 daje	usled	havarije	došlo	do	oštećenja	robe	tako	daje	prestalo	svako	svojstvo	robe	

(kod voća cementa i si.),
•	 oštećenje,	recimo	broda,	daje	ostala	samo	olupina,
•	 nestanak	 osiguranog	 predmeta,	 računa	 se	 da	 je	 brod	 nestao	 ako	 u	 roku	 od	 tri	

mjeseca o njemu nema nikakvih vijesti ili pretpostavke da još postoji,
•	 ako	 je	 osiguranik	 lišen	 osigurane	 stvari	 bez	 ikakve	mogućnosti	 da	 ona	 ponovo	

dođe u njegov posjed.
Ukoliko se roba toliko ošteti da bi dovođenje u prvobitno stanje koštalo više nego 

sama vrijednost robe, onda se radi od tzv. izvedenom potpunom gubitku robe. U takvim 
slučajevima, osiguravač nadoknađuje štetu kao da je roba u potpunosti uništena. Da bi rizik 
dobio tretman izvedenog potpunog gubitka, potrebno je da osiguranik izvrši tzv.napuštaj 
robe. U ovakvim slučajevima osiguranik daje izjavu osiguravaču o napuštanju. Rok za da-
vanje izjave o napuštanju nije određen, ali ako osiguranik odlaže davanje izjave osiguravač 
može smatrati daje osiguranik odustao od napuštanja (abandona). Osiguranik prilikom 
nastanka osiguranog slučaja može najaviti osiguravaču da napušta osiguranu stvar i da 
od njega zahtijeva nadoknadu u visini osigurane vrijednosti. Ovakav napuštaj osiguranog 
broda ili robe osiguravaču naziva se abandon. Pod podrazumijevamo sve materijalne štete 
i izdatke koji nastaju kao posledica namjernog žrtvovanja jednog dijela tereta ili broda radi 
spasa od zajedničke propasti. Da bi se šteta smatrala generalnom havarijom, moraju biti u 
pitanju izuzetne štete i izdaci koji su posledica namjernog i opravdanog postupka zapovjed-
nika	broda;	postupci,	mjere	i	izdaci	moraju	biti	posljedica	mjera	koje	je	zapovjednik	preuzeo	
u zajedničkom interesu, jer je postojala zajednička opasnost i moraju biti u pitanju štete 
i izdaci koje zajednički snose brodar i vlasnik tereta. Pod podrazumijeva se šteta nastala 
pod uticajem nepredviđenih okolnosti koje su uslovile dijelimične gubitke ili oštećenja robe, 
a koje u potpunosti snosi vlasnik robe, a ako je roba osigurana, osiguravač. Rizici koji se 
obično javljaju su: nasukanje broda, sudar, gubitak ili oštećenje tereta usled nevremena i si. 
Nagrada za spasavanje, kao vid djelimične štete, je nagrada onima koji su na moru pružili 
dragocjenu pomoć da bi se spasao brod ili teret. O pomorskom spasavanju govorimo kada 
pomoć treba da pruži brod brodu i ljudima i teretu ukoliko su u opasnosti, te kada pomoć 
treba pružiti bez ikakvog prethodnog ugovora. Za tako pruženu pomoć pripada nagrada. 
Institutske klauzule FPA, WA, AAR sastoje se od 14 odredaba od kojih se 13 odnosi na sva 
tri kompleta, dok se jedino razlikuju u odredbi broj 5 koja govori o širini pokrića po čemu 
su i same institutske klauzule dobile ime.Zajedničke odredbe koje sadrže sve tri institutske 
klauzule jesu: klauzula o prevozu koja uključuje klauzulu od skladišta do skladišta, klau-
zula o prestanku poduhvata tj. kada brod iskrca robu u neku drugu luku, a ne u onu koju je 
trebalo, treća je klauzula o manama, zatim slijedi klauzula o promjeni putovanja, peta klau-
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zula je specifična za klauzule FPA, WA, AAR ponaosob, zatim, klauzula o izvedenom potpu-
nom gubitku, o generalnoj (zajedničkoj) havariji, o plovnoj sposobosti broda. Dalje, slijedi 
klauzula o čuvanju, osiguranju, obostranoj krivici za udar, o isključenju ratnih i političkih 
rizika, isključenju rizika štrajka, nereda i građanskih nemira i četrnaesta, klauzula o ra-
zumnom postupku osiguranja. Polisa FPA isključuje štete partikularne havarije, osim ako 
je do štete došlo iz četiri osnovna rizika: sudar, potonuće, nasukanje i požar. Po ovoj polisi 
pokriveni su još sledeći rizici: eksplozija, sudar vozila, dodir vozila sa spoljnim predmetom 
uključujući i led, gubljenje koleta, ukrcaj, prekrcaj i td. Polisa WA nadoknađuje sve parti-
kularne	havarije	-	štete	sa	odbitnom	franšizom	od	3%	do	5%	ako	su	nastale	kao	posledica	
osiguranih rizika osnovne S.G. polise. Franšiza se neće primjenjivati u slučajevima rizika 
nastalog usled požara, nasukavanja, sudara i potonuća, gubljenja cijelih koleta prilikom ukr-
caja, iskrcaja, pretovara i si. Polisa AAR pokriva sve štete nastale na teretu, odnosno pokriva 
sve	osnovne	i	dopunske	rizike.	Po	ovoj	polisi	franšize	su	isključene,	što	znači	da	prilikom	
likvidacije	šteta	osiguravač	neće	primjenjivati	franšizu.	Polisa	AAR	ne	pokriva	štete	nastale	
usled zakašnjenja, prirodnih svojstava ili unutrašnjih mana robe. Pored navedenih opštih 
klauzula (FPA, WA, AAR) postoje i dopunske institutske klauzule kao što sto su: klauzule za 
krađu i neisporuku koje pokrivaju krađu u cjelini ili djelimičnu krađu ali uz uslov da krađu 
prijavi osiguravaču u roku od 10 dana, zatim, institutske klauzule koje pokrivaju ratne rizike 
i odnose se na zarobljavanje, zaplijenu, hapšenje kao i sve ostale rizike koji proisteknu iz 
ratnog akta i drugih akata proisteklih u ratnom stanju (oštećenje i uništenje broda i tereta 
usled rata, građanskog rata, revolucije, pobune, ustanka, odnosno šteta koje su posledica 
rizika mina, torpeda, bombi si.) kao i klauzula koja pokriva političke rizike, odnosno, rizike 
štrajka, otpuštanja radnika sa posla, nasilja i građanskih nemira itd.

Specijalne klauzule koje se primjenjuju u osiguranju prevoza su:
-za drvo (TTF klauzula - Timbre Trade Federation Clauses),
-za žito (Corn Trade Clauses),
-za gumu (Rubber Clauses),
-za šećer (Raw Sugar Clauses) i td.
Nova engleska pomorska polisa ”Marine Policy” imala je za cilj da osavremeni 

sistem pomorskog osiguranja. Nova polisa osiguranja i nove klauzule su u primjeni od 
1982. godine. Cilj je da se ovom polisom kompletno regulišu odnosi stranaka, posebno 
obim pokrića. To je. u stvari, blanko polisa koja u sebi sadrži odredbe o pružanju osigu-
ranja koje regulišu obaveze osiguravača. Odredbe koje preciziraju širinu pokrića, trajanje 
osiguranja i druge odredbe, nalaze se u novim klauzulama Instituta. Nova engleska polisa 
je	jednostavnija	forma,	sadrži	obavezu	osiguravača,	njegovu	izjavu	o	preuzimanju	rizika,	o	
pokriću, mjesto za pečat i potpis, kao i klauzulu o nadležnosti engleskog suda na ugovoreni 
iznos. Nova polisa u engleskoj poslovnoj praksi ne primjenjuje se samo za osiguranje robe 
u pomorskom prevozu već i za osiguranje robe u vazdušnom i kopnenom prevozu. Kod 
Nove engleske polise postoji pet osnovnih kompleta klauzula Instituta. To su tri kompleta 
za osiguranje pomorskih rizika koji su označeni slovima A, B, C, zatim komplet za osigu-
ranje ratnih rizika i komplet za osiguranje rizika štrajka.[2] Institutska klauzula za teret 
”A” - pokriva sve rizike (Ali risks), gubitak ili oštećenje, kao i troškove generalne havarije 
i spasavanja. Isključene su štete koje je osiguranik prouzrokovao namjerno, štete usled 
neodgovarajućeg pakovanja, normalno habanje osiguranog predmeta, mana i prirode 
stvari, zbog nesposobnosti broda ili nekog drugog plovila za plovidbu, neprikladnost 
broda, vozila ili kontejnera za bezbjedan prevoz osiguranog predmeta i usled ratnih i rizika 
štrajka. Institutska klauzula za teret ”B” - pokriva rizike gubitka ili oštećenja osiguranog 
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predmeta koji se razumno mogu pripisati požaru ili eksploziji, brodolomu, potonuću 
broda, prevrnuću ili iskliznuću kopnenog vozila, sudaru ili dodiru broda ili drugog vozila 
sa bilo kojim spoljnim predmetom osim vode, gubitku ili oštećenju stvari usled žrtvovanja 
u generalnoj havariji, zatim, oštećenja nastala bacanjem tereta u more ili potpunog gubitka 
koleta, kao i troškovi generalne havarije i spasavanja. Iz osiguranja su isključeni rizici kao 
i kod klauzule A uz dodatak isključenja rizika namjernog uništenja stvari protivpravnim 
činom (aktom) bilo kog lica. Institutska klauzula za teret ”C” — širina pokrića je donekle 
slična FRA klauzuli. Pokriva rizike gubitka ili oštećenja osiguranog predmeta u eksploziji, 
brodolomu, nasukavanju, sudaru, ili dodiru broda sa bilo kojim spoljnim predmetom osim 
vode, žrtvovanje u generalnoj havariji, bacanje tereta u more, a isključenja su ista kao kod 
institutske klauzule B. Ostale institutske klauzule za “Marine Policy” su: [1]

1. kluzule za rat,

2. klauzule za štrajk,

3. klauzule za poštanske pošiljke na ratom zahvaćenom području, 

4. klauzule za vazdušni kargo, 

5. klauzule zlonamjerne štete itd. 

Osim institutskih klauzula, za osiguranje robe u transportu koriste se i međunarodni 
UNCTAD- ovi uslovi za osiguranje robe u prevozu. Uslove je izradio stručni tim eksperata 
u	okviru	UNCTAD-a	(United	Nations	Conference	on	Trade	And	Development)	u	cilju	da	
se osiguranicima pruži mogućnost osiguranja nezavisno od pravnog sistema neke određene 
zemlje. UNCTAD-ovi uslovi slično su koncipirani kao institutske klauzule i postoje za:

•	 	pokriće	protiv	svih	rizika	(Ali	Risk	Cover);
•	 	srednje	pokriće	(Intermediate	Cover);
•	 ograničeno	pokriće	(Restricted	Cover).
Svaki komplet uslova uporediv je sa odgovarajućim klauzulama A, B i C. Ključne razlike 

ogledaju se u mogućnost primjene alternativnih rešenja koje UNICTAD-ovi uslovi sadrže, 
pa bi pri zaključenju ugovora, trebalo da se odredi po kojoj alternativi se pruža pokriće

1.1.2. Međunarodni nepomorski kargo

Osiguranje međunarodnog nepomorskog karga obuhvata osiguranje u os-
talim oblicima transporta, i to kopnom (željezničkim i kamionskim), unutrašnjim 
vodama (riječni kargo), vazduhoplovima (avionski kargo), i za poštanske pošiljke.  
Ukoliko se prevoz robe u bilo kom dijelu relacije obavlja morem, onda se sva os-
tala prevozna sredstva uključuju u jedinstveno pomorsko osiguranje. Ako se 
za određeni prevoz pošiljke koristi više različitih transportnih sredstava nepo-
morskog transporta, zaključuje se osiguranje kombinovanog prevoza robe.  
Valja napomenuti da se polisi za osiguranje za željeznički kargo dodaju pravila i uslovi za 
osiguranje robe u prevozu željeznicom. Pokrivene su štete usled elementarnih i željezničkih 
nepogoda, krađe ili djelimične krađe, neisporuke, kao i štete zbog krivice ili druge nemar-
nosti vozara ili drugih lica koja rade za željeznicu. Kad je u pitanju kamionski kargo osi-
guranje je moguće zaključiti za pokriće osnovnih transportnih rizika, krađe ili djelimične 
krađe i neisporuke, zatim, provalne krađe iz zatvorenih vozila pod uslovom da uz vozača 
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postoji pratilac i da vozač pismeno potvrdi broj preuzetih koleta i stanje ambalaže, i štete 
na robi usled prekida javnog saobraćaja ukoliko je prevoz počeo prije toka prekida. Trajanje 
osiguranja je od “skladišta do skladišta”. Osiguranje se može zaključiti za pokriće osnovnih 
transportnih rizika, dopunskih transportnih rizika (AAR) i rizika štete “zbog bilo kog uz-
roka”. Ugovor o osiguranju međunarodnog može pokrivati štete protiv svih rizika (AAR), 
fizičkog gubitka robe, uključujući i krađu ili djelimičnu krađu, kao i neisporuku koje se 
predaju na otpremu u međunarodnom poštanskom prometu pokrivene su osiguranjem na 
svim prevoznim sredstvima kojima se pošta služi. Osiguranje pokriva pošiljke protiv svih 
rizika (AAR), izuzev štete koje nastaju zbog prirode ili mana robe. Osiguranje je kontinuira-
no i pokriva usputne pretovare.

2. OSIGURANJE ROBE U DOMAĆEM TRANSPORTU

2.1. Osiguranje robe na primjeru kompanije ”Lovćen” AD

Kao što je u prethodnom tekstu navedeno, u domaćem prevozu postoje uslovi koje 
određuju domaće osiguravajuće kompanije. Tako npr. crnogorska kompanija ”Lovćen 
osiguranje”AD ima svoje Opšte uslove za osiguranje robe u kopnenom transportu (Domaći 
transport) i Opšte uslove za osiguranje pošiljaka u domaćem transportu. Sa stanovišta širine 
pokrića značajno je napomenuti da, iako se u nazivu tih uslova naznačava da se vrši osigu-
ranje robe u kopnenom prevozu tim uslovima pruža se šire pokriće nego što je prevoz robe 
kopnom, pa se u članu 1. tačka 2. Opštih uslova kompanije ,,Lovćen“ navodi da se prevo-
zom kopnom smatra prevoz robe željeznicom, brodom ili drugim plovnim objektom na 
rijekama i dugim unutrašnjim vodama, vazduhoplovom, kamionom i cijevovodom i drugim 
kopnenim sredstvima. Pod robom se smatra svaka stvar koja je predmet prevoza, a čija je 
vrijednost odrediva. Pod robom se smatraju i vozila i mašine koje se dijelimično prevoze, 
a djelimično idu na sopstvenim točkovima. Po ovim se Uslovima takođe mogu osigurati 
vozila i mašine koja na cijeloj, ili dijelu osigurane relacije, idu na sopstvenim točkovima kada 
se ista ne mogu osigurati redovnim imovinskim osiguranjima.[3] Opšti uslovi ,,Lovćena“ 
pružaju mogućnost osiguranja protiv osnovnih i dopunskih rizika, ali i dodatno protiv tzv. 
ostalih rizik. Pokriće protiv osnovnih transportnih rizika (član 5. Opštih uslova ,,Lovćena“) 
obuhvata:”

1. saobraćajne nezgode prevoznog sredstva (sudar, udar, prevrnuće, klizanje, pad u 
ponor i vodu. rušenje mostova, pad aviona, potonuće, obrušavanje terena i si.),

2. požara i eksplozije (izuzev samozapaljenja i eksplozije osiguranih predmeta nastalih 
bez uticaja vanrednih spoljnih uzoraka),

3. elementarnih nepogoda (grom, oluja, provala oblaka, grad, bujica, podzemne vode, 
poplava, sniježna mećava, odronjavanje brijega i zemlje, i si.),

4. neisporuke, razbojničke krađe ili provalne krađe, kao i drugog oblika krađe, ako je 
posledica prethodnih osnovnih rizika (1-3),

5. otimačine ili krađe prevoznog sredstva sa robom.
Pored osnovnih i dopunskih rizika osiguranjem robe u transportu mogu se pokriti i mno-

gi drugi rizici, tzv.ostali rizici koji su u Uslovima ,,Lovćen osiguranja“ nabrojani u članu 7. “ 
U članu 9. Uslova ”Lovćena” stoji da osiguranje počinje u trenutku kada započinje utovar 
u prvo prevozno sredstvo u mjestu predviđenom ugovorom o osiguranju i traje sve dok 
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se ne završi istovar robe sa poslednjeg prevoznog sredstva, u skladištu primaoca, u mjestu 
opredjeljenja predviđenom ugovorom o osiguranju, ali ne duže od 7 dana po prispjeću u 
mjesto opredjeljenja, s tim što je rizik utovara/istovara isključen ukoliko taj rizik ne sno-
si osiguranik. Roba koja nije lako kvarljiva ostaje osigurana i za vrijeme ležanja u usput-
nom skladištu, ali ne duže od 14 dana od dana predaje u skladište. Ako vozar preda robu 
javnom skladištu, zbog toga što postoje smetnje za isporuku, roba ostaje osigurana za vri-
jeme ležanja u javnom skladištu ali ne duže od 14 dana od dana predaje robe tom skladištu. 
Ako vozar robu preda javnom skladištu po nalogu osiguranika ili lica za koje osiguranik 
odgovara ili njihovo krivicom, osiguranje prestaje predajom robe javnom skladištu, osim 
ako se drugačije ne ugovori. Osiguranje će važiti i za vrijeme uobičajenog zadržavanja robe 
na putu u carinskim skladištima, prilikom kombinovanog prevoza, kao i kod skretanja s 
puta ili promjene prevoznog sredstva do koga je došlo nezavisno od volje osiguranika. Opšti 
uslovi ”Lovćena” u članu 2. navode da su iz osiguranja isključeni: umjetnički, muzejski i 
filatelistički	predmeti,	odnosno	zbirke;	novac	i	papiri	od	vrijednosti,	dragocjenosti	i	izrade	
od	plemenitih	metala,	razni	rariteti	i	slični	predmeti	koji	imaju	posebnu	vrijednost;	samo-
zapaljivi	i	samoeksplozivni	predmeti	i	materije;	sajamska	i	izložbena	roba.	Iz	osiguranja	su	
takođe isključene stvari koje se prenose ili prevoze u krugu jednog pogona ili više pogona 
koji prostorno čine jednu cjelinu, ukoliko to nije posebno ugovoreno i naplaćena dopunska 
premija;	putnički	prtljag,	razni	uzorci	robe/kolekcije	i	sl.

3.ZAKLJUČAK

Transportno osiguranje kao i osiguranje uopšte ugovorne je prirode.To je ugovor 
između dvije strane i to između osiguratelja ( underwriter ili insurer ) tj. organizacije koja 
se bavi osiguranjem u transportu i ugovarača osiguranja. Pod transportnim osiguranjem 
podrazumijevamo pokriće rizika kojima mogu biti izloženi različiti interesi: vozilo, roba, 
vozarina, odgovornost i si.Transportno osiguranje posebno dobija na značaju razvojem 
međunarodne trgovine. Cilj je pokriće transportnih rizika kojima su osiguranici izloženi, i 
u vezi sa tim isplata nadoknade za eventualnu štetu koju bi osiguranici mogli pretrpjeti pri-
likom ostvarenja tih rizika. Kao što međunarodna trgovina uslovljava razvoj transportnog 
osiguranja tako i transportno osiguranje, kao vid sigurnosti, ima za posledicu porast ula-
ganja sredstava u međunarodnu trgovinu. Može se reći da razvoj ove vrste osiguranja dopri-
nosi nesmetanom razvoju ne samo transporta već i svih privrednih djelatnosti koje su nužno 
vezane za transport, a to je opet međunarodna trgovina. Razvoj transporta i trgovine uslov-
ljavao je i razvoj transportnog osiguranja. Može se slobodno reći da se danas međunarodna 
trgovina i transport robe ne mogu zamisliti bez tansportnog osiguranja, jer je riječ o sredst-
vima i robi visoke vrijednosti. Pod kargo osiguranjem (osiguranje robe u tansportu) podra-
zumijeva se ugovor o osiguranju robe koja se prevozi brodovima, kopnenim ili vazdušnim 
sredstvima. Obavljanje poslova robnog prometa nužno je radi prenosa robe od proizvođača 
do potrošača. Na toj relaciji roba je izložena različitim rizicima koji mogu dovesti do njenog 
oštećenja ili uništenja i izazvati materijalne gubitke. Osim toga, roba koja je predmet trgo-
vinskih transakcija, često prelazi iz ruke u ruku, pa bi, bez instituta osiguranja, bilo veoma 
teško utvrditi u kom trenutku je nastala šteta i ko je kriv za nju.
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CORALS UNDER STRESS - HOW WE 
CAN FORECAST DANGEROUS LEVEL OF 

STRESS IN ENVIRONMENT?

Nedeljka Rosic
The University of Queensland, Brisbane, Australia, e-mail: n.rosic@uq.edu.au

Abstract:  To reduce impacts of stressful changes happening in the environment, corals use different 
strategies with the first signs of stress visible on the molecular level through changes in the gene activities. 
When corals are exposed to heat stress, they produce reactive oxygen species (ROS). These chemically 
reactive molecules and free radicals are driven from molecular oxygen (eg. singlet oxygen; superoxides; 
peroxides and hydroxyl radical). Under normal conditions, ROS are produced during regular cell 
metabolism and play an important role in cell signaling. However, under stressful environmental 
conditions, excessive amount is produced, which is overpowering the cell’s antioxidant capacity and 
consequently leading to oxidative stress that result in the damage of cellular structures. Here, we 
explore the early changes in the activity of genes after coral exposure to thermal stress conditions. 

Keywords:  environmental change; gene, stress, corals, symbiosis

1. INTRODUCTION

Coral reefs are the most diverse marine ecosystem, providing food and income to millions 
of people worldwide. In this ecosystem, scleractinian (hard) corals, of the phylum Cnidaria, 
build calcium carbonate structure that like a sea forest provides housing for approximately 
one quarter of all known marine species. Inside the tissues of the coral live microscopic algae 
(dinoflagellates) of the genus Symbiodinium and together they form a partnership so-called 
symbiosis that is beneficial for both. This mutualistic symbiosis between coral host and their 
algal endosymbionts is based on a nutrient exchange. The coral host provides a shelter and 
a source of carbon, nitrogen and other inorganic nutrients to their algal symbionts, whilst 
symbiotic dinoflagellates supply coral hosts with their photosynthetic metabolites, meeting 
up to ~95% of the coral’s energy requirement. 

The stability of coral–algal partnership is susceptible to changes happening in the 
environment leading to the breakdown of the symbiosis, subsequent loss of the symbionts 
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KORALI POD STRESOM – KAKO MOŽEMO 
PREDVIDETI NIVO STRESA OPASAN PO 

OKOLINU?

Nedeljka Rosić
Univerzitet u Kvinslendu, Brizbejn, Australija,  e-mail: n.rosic@uq.edu.au

Apstrakt:  Da bi smanjili uticaj stresnih promena koje se dešavaju u prirodi, korali koriste različite 
strategije na prvi vidljivi znak stresa na molekularnom nivou kroz promene aktivnostima gena. Kada 
su korali izloženi stresu zbog vrućine, oni proizvode reaktivni kiseonik (ROS). Ovi hemijski reaktivni 
molekuli I slobodni radikali su vođeni iz molekularnog kiseonika (na primer singlet kiseonika, 
superoksida, peroksida I hidroksil radikala). U normalnim okolnostima, ROS se proizvode tokom 
redovnog ćelijsko metabolizma I igraju važnu ulogu u signalizaciji ćelijama. Međutim, pod stresnim 
okruženjem proizvodi se previše ovih supstanci, što onesposobljava antioksidativni kapacitet ćelije i u 
konačnici dovodi do oksidativnog stresa koji rezultira oštećenjem ćelijskih struktura. Na ovom mestu 
istražujemo rane promene u aktivnostima gena nakon izloženosti korala uslovima termalnog stresa.

Ključne reči:  ekološke promene, geni, stress, korali, simbioza
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from coral tissue and coral bleaching (Figure 1). [1] Currently climate change, declining 
water quality and overexploitation of fisheries has placed significant pressure on coral reefs, 
leading to their decline around the world.[2] Elevated sea temperatures have been recognized 
as one of the major factors leading to the breakdown of the coral-alga symbiosis and coral 
bleaching.[3]

Figure 1. (A) Tropical coral reefs (Heron Island, Queensland, Australia). (B) Bleached corals 
of Acropora species on the Great Barrier Reef. (C) Light micrograph of Symbiodinium cells 

containing dead cells (pointed by black arrow) and viable (pointed by white arrow) [1]

2. MONITORING FIRST SIGNS OF CORALS UNDER STRESS

During coral exposure to heat stress ROS are generated mainly in Symbiodinium, which 
is destabilizing the functionality of the coral-alga symbiosis by damaging proteins and other 
cellular constituents. This is followed by breakdown of cell-cell signaling and removal of 
the symbionts. Prior to the bleaching, a number of changes are happening at the molecular 
level aiming to prevent heat-induced damage. In order to understand these changes, we 
monitor the gene activity (or gene expression) of several stress biomarkers. The first step 
of gene expression is called transcription, in which DNA is copied to RNA (transcript) 
and is followed by translation (the protein synthesis). In order to evaluate the level of gene 
expression we use real-time reverse transcriptase polymerase chain reaction (real-time 
RT-PCR). This is a two-step process. First, the chemical synthesis of complementary DNA 
(cDNA) from RNA template (gene transcript) is induced by activity of the enzyme reverse 
transcriptase. After that quantification of the selected gene is done by real-time polymerase 
chain reaction by applying the fluorescent dyes that binds to double-stranded DNA and then 
measuring the fluorescent intensity that will correspond to the expression of the gene of 
interest. This method allows both detection and quantification of the targeted gene. 
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2.1 Heat shock proteins

Like plants, corals and their algal endosymbionts cannot move and escape to the cooler 
places. Therefore, these organisms had to develop molecular mechanisms to acclimate and 
survive the heat-induced damage. One of the mechanisms involves Heat Shock Proteins 
(HSPs) that serve as molecular chaperones and play an important role in organisms’ heat 
acclimation and environmental plasticity. HSPs are molecular chaperones, which are 
involved in maintaining regular cellular functions with a crucial role in protein folding, 
unfolding, aggregation, degradation, and transport, and well known for their quick responses 
to environmental stresses. As the first response to stress with increased ROS production 
comes from coral dinoflagellates, we explored a sequence database of Symbiodinium for 
HSP members. In the sequence database (a set of available nucleic acid and protein include 
sequences from one species) we discovered members of two major HSPs families, Hsp70 and 
Hsp90. Comparing their amino acid with sequences of the HSP counterparts from different 
species we confirmed that Symbiodinium HSPs share close evolutionary relationship 
with other known HSPs from other protists (eukaryotic microorganisms) from phyla 
Dinoflagellata and Apicomplexa. 

In order to assess the role of Symbiodinium HSPs during heat stress response we 
exposed corals (Acropora millepora) to heat stress conditions similar to the natural 
bleaching conditions reported for the Great Barrier Reef (~31-32°C during a 5-day period). 
Also, when Symbiodinium is exposed to high temperatures (above 30°C) as result we 
observe the dysfunction of photosynthetic algal system. We used two heat stress scenarios: 
1. Rapid Thermal Stress - reaching 32°C after 18 hours; and 2. Gradual Thermal Stress - 
incrementally increasing temperatures to 32 °C during 5-day period (Figure 2).[4] During a 
rapid thermal stress (18 hours, at 32°C), gene expression of both HSPs was highly decreased 
indicating an overwhelming level of stress and a lack of capability to cope with these high 
temperatures. However, during gradual thermal stress, we noticed something quite unusual 
as two molecular chaperones had completely different gene expression profiles (Figure 3). As 
accepted the Hsp70 gene expression increased after 18-h (at +3°C) and 72-h (+6°C) period 
and dropped under extreme heat stress 120-h (+9°C). Reduced expression of the Hsp90 gene 
under heat stress indicate different regulation of this molecular chaperone compared to 
Hsp70. Similarly, in some plants down-regulation of Hsp90 expression lead to activation of 
other heat-inducible genes and heat acclimation. 

Our results demonstrated Hsp70 up-regulation by moderately elevated temperatures 
(26°C and 29°C) and down-regulation at 32°C, which could be explained as result of 
overpowering the thermal threshold of Symbiodinium photosynthetic activity leading to the 
dysfunctional algal system. As a result, Hsp70 seems to provide a good basis for a potential 
stress biomarker in symbiotic dinoflagellates. In contrast, down-regulation of Hsp90 
expression during either moderate (gradual heat stress) or severe (rapid heat stress) thermal 
conditions suggests about its different role in response to elevated temperatures. Further 
research is required to precise the mechanisms driving these molecular regulations as well 
as their potential protective role for the prevention of the cell damage in Symbiodinium in 
response to thermal stress.
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Figure 2. Corals were exposed to two stress regimens: a gradual thermal stress (tempera-
ture increased at a rate of 1°C per ~10 h) and a rapid thermal stress (temperature increased 
at a rate of 1°C per ~2.5 h), as well as a control under ambient temperature (23 to 24 ± 1°C).

Figure 3. The ratio of Hsp gene expression for treatment and control at the given time point 
(T/CTRL) is presented for Hsp70 (A) and Hsp90 (B)

2.2 Cytochrome P450 

Within sequences of coral algae we also discovered another interesting group of potential 
stress biomarkers know as cytochrome P450 (CYP) enzymes.[5] These hemo-proteins can 
be found in all kingdoms of life. In humans, CYPs are involved in drug metabolism and 
detoxification of almost any chemicals entering the cells. As the monooxygenase-type of 
enzymes they oxidize a substrate (RH) via incorporation of a single oxygen atom, via the 
general reaction presented below:

RH + NADPH + H+ + O2   NADP+ + H2O + ROH
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In this simplified scheme of a P450 catalysed reaction, RH represents a substrate (drugs, 
alkanes, fatty acids, pesticides, polycyclic aromatic hydrocarbons and carcinogens) and 
NADPH is reduced nicotinamide adenine dinucleotide phosphate. The hydroxylated product 
ROH, can be inactivated and consequently cleared from organism or potentially activated 
to carcinogenic active metabolites. When we exposed our corals to the rapid thermal stress 
scenario (32°C after 18 hours), we reported down regulation of all three CYP genes. We then 
found up-regulation of all CYP genes at moderately elevated temperatures (+3-6°C) and a 
decrease in expression under extensive thermal stress conditions (+9°C) after 5-day period. 
For the first time we made a connection between a heat-induced stress in corals and CYP 
functionality. During the heat induced stress there is a production of chemical stressors 
or transcriptional factors in the coral-alga symbiosis that regulate the expression of CYP 
genes. As these enzymes are helping in the first line of an organism’s chemical defence, it is 
important discovery about CYPs role in coral protection from environmental changes that 
could be potentially very useful parameter in predicting organisms’ stress response. 

 2.3 Hemoglobin-like proteins 

Finally, the most exacting part came with the discovery of billion-year old hemoglobin-
like proteins in coral dinoflagellates. These heme-containing proteins represent an ancient 
class of ubiquitous oxygen-binding proteins and are an important indicator of an organism’s 
capacity to respond to environmental change due to their involvement in oxygen transport 
and related metabolic processes. In nature, a variety of hemoglobins are characterized by 
similar tertiary structure (globin fold) and evolutionary origin, whilst displaying large 
sequence diversity. Within Symbiodinium sequence databases, we discovered the sequences 
of two novel and highly polymorphic hemoglobin-like genes and reconstructed evolutionary 
origin of these algal hemoglobins (Figure 4). Close evolutionary relationship between 
Symiodinium Hb-1 and algal globins was shown after clustering with their microalgal 
homologs. Molecular phylogeny suggested a close evolutionary relationship between the 
Symbiodinium Hb-2 and its metazoan cytoglobin counterparts that act as a NO scavenger 
and play a role in oxidative stress response. The NO molecule is known as a very potent 
signalling molecule involved in a number of biological processes such as initiating host 
immunity response against pathogen invasion, as well as in signalling within coral-algal 
symbioses. The proposed their 3D protein structures confirmed the globin fold for these 
dinoflagellate proteins and their preserved tertiary structure.

The regulation of the Hb-like genes was studied in the reef-building coral Acropora 
aspera exposed to elevated temperatures (+6-7ºC above average sea temperature) over 
a 1-day period and a 3-day period.[6] The increased transcript abundance of Hb-1 after a 
3-day period of thermal stress and even more inducible Hb-2 expression by thermal stress 
conditions may be due to Hb role in the cell protection and in the process of scavenging 
NO. Our findings describe the differential expression patterns of two novel Hb genes from 
symbiotic dinoflagellates and their polymorphic nature. Furthermore, the inducible nature 
of Hb-2 gene by both thermal and nutrient stressors indicates a prospective role of this 
hemoglobin form in the initial coral-algal response to changes in environmental conditions 
and potential to be applied as a stress biomarker.
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Figure 4. HEMOGLOBIN- Multiple sequence alignment of the Symbiodinium encoding 
sequences and their homologs [6]

3. CONCLUSIONS 

Despite the large ecological and commercial importance of coral reefs worldwide the 
understanding of coral ability to adjust to changing environmental conditions is still mostly 
unknown. A number of mechanisms have been proposed to potentially increase the coral-
algal stress tolerance including inducible HSPs, production of oxidative enzymes, fl uorescent 
coral pigments. Th e diff erences in stress tolerance found in corals could potentially be driven 
by genetic adaptation and/or phenotypic acclimatization. [7]
As thermal stress is one of the major environmental stressors challenging the well-being 
of the coral reefs and the stability of the coral-alga symbiosis, it has been predicted that 
a further increase in the average ocean temperature will lead to mass coral bleaching, 
followed by a decline in coral cover. Th is research provides new insights into the molecular 
changes occurring in coral dinofl agellates under stress. Understanding genes that are stress 
biomarkers like HSP, cytochrome P450s and haemoglobin genes will bring us a step closer 
to obtaining a good molecular screening methods of the health status in corals and other 
organisms, as well as more complete picture of the stress responses due to global climate 
change.
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Аннотация:В статье акцентируется внимание на повышении инвестиционной и 
туристской привлекательности региона. Рассмотрены направления формирования и 
принципы маркетинговой деятельности повышения имиджевой привлекательности 
объектов социального туризма. Выявлены показатели диагностики привлекательности ре-
гиона для отдельных категорий потребителей, а также факторы, оказывающие влияние 
на формирование позитивного имиджа региона; предложены мероприятия по формированию 
имиджевой привлекательности объектов социального туризма.

Ключевые слова: имидж, социальный туризм, потребители туристских услуг, бренд терри-
тории, имидж региона, объекты туристского показа

1. ВВЕДЕНИЕ

На современном этапе развития экономики России возникает необходимость 
выявления новых факторов устойчивого развития индустрии туризма, особое 
внимание при этом  уделяется социальному туризму. На фоне последних изменений в 
социально-экономическом развитии регионов определяются предпосылки создания 
благоприятных условий обеспечения привлекательности объектов социального 
туризма, позволяющих  повысить конкурентоспособность социального продукта и 
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приток инвестиций как в регион, так и в страну в целом.

2. ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ

Укрепление конкурентных позиций региона как объекта социального 
туризма является важным фактором высокой инвестиционной  и туристской 
привлекательности как в регионе, так и в стране, фактором развития внутреннего 
туризма, и, в конечном счете, социального благополучия и повышения уровня жизни 
населения.

В настоящее время на государственном уровне принимаются меры, направленные 
на создание новых и развитие уже существующих конкурентных преимуществ 
объектов социального туризма, что приводит к необходимости формирования их 
имиджевой привлекательности.

Имидж привлекательности объектов социального туризма свидетельствует 
о величине  социально-экономической составляющей страны (региона). Имидж 
является совокупным показателем деятельности органов государственного 
управления на федеральном и региональном уровнях.

Под имиджевой привлекательностью объектов социального туризма нами 
понимается создание благоприятного образа страны (региона) как развитой 
структуры в сфере социального туризма, а также объектов туристского показа 
для определенной целевой аудитории с целью привлечения в регион потребителей 
туристских услуг и притока инвестиций из федерального и регионального бюджета 
страны. 

Наличие объектов социального туризма в регионе будет способствовать 
привлечению посетителей и возрождению социального туризма [3].

К объектам социального туризма можно отнести как регион в целом, так 
и находящееся на его территории отдельные туристские категории: объекты 
туристского показа (музеи, заповедники и др.), гостиничные и санаторно-курортные 
комплексы, транспорт, инфраструктуру туризма и организации, занятые в туристской 
деятельности

В качестве приоритетных направлений формирования имиджевой 
привлекательности объектов социального туризма нами предложены следующие 
(рис.1).

Одним из направлений повышения имиджевой привлекательности объектов 
социального туризма является эффективная маркетинговая деятельность. Под 
маркетинговой деятельностью следует понимать комплекс мер, направленных 
на продолжительное и эффективное функционирование объектов и продуктов 
социального туризма на рынке туристских услуг, удовлетворяющих потребности 
определенных целевых групп. Принципы маркетинговой деятельности  повышения 
имиджевой привлекательности объектов социального туризма представлены на 
рисунке 2.
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Рисунок 1. Направления повышения имиджевой привлекательности объектов социального 
туризма
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Рисунок 2. Принципы маркетинговой деятельности повышения имиджевой 
привлекательности объектов социального туризма
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и традиций региона и др. Учитывая то, что имиджевая политика является частью 
маркетинга территории, следует обратить внимание на основные целевые группы, 
в качестве  которых   являются внешние (туристы) и внутренние (жители города) 
потребители.

Процесс формирования имиджа региона должен основываться на результатах 
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Для решения данной задачи нами предложен алгоритм диагностики 
привлекательности региона как объекта социального туризма (рис. 3).

Предложенный алгоритм позволит оценить привлекательность региона и даст 
возможность потребителям определять наиболее привлекательный для них регион с 
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Диагностика привлекательности региона подразумевает выявление факторов, 
оказывающих влияние на формирование позитивного имиджа и выбор методов 
выявления этих факторов. Результатом данной диагностики является оценка 
привлекательности страны (региона) для отдельных целевых групп потребителей.

К факторам, оказывающим влияние на формирование позитивного имиджа 
региона можно отнести: экономические, социальные, политические, культурные и 
др. (табл.)
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Рисунок 3. Оценка привлекательности региона для отдельных категорий потребителей

Таблица 1. Факторы, оказывающие влияние на формирование позитивного имиджа региона

Фактор Характеристика 

Экономический
Уровень динамики развития региона, состояние 
инфраструктуры, инвестиционный климат, занятость 
населения и др.

Социальный Условия труда, безопасность населения, традиции местного 
населения, статус

Политический
Устойчивость и приемственность власти, прозрачность 
политических процедур, политическая стабильность в регионе 
и др.

Культурный Наличие объектов туристского показа, культурные традиции
Природный Наличие природных ресурсов, климат региона

Технологический Информационные технологии, СМИ, производство продуктов 
и услуг

Особое внимание следует уделять созданию позитивного имиджа региона как 
одного из инструментов, используемого в рамках формирования и реализации 
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туризма, находящихся в пределах исследуемого региона. Учитывая вышеизложенное, 
считаем необходимым разработку структурно-логической схемы процесса 
формирования позитивного имиджа объектов социального туризма (рис. 4).

Рисунок 4. Структурная схема  процесса формирование имиджевой привлекательности 
объектов социального туризма
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формирования позитивного имиджа региона на учет и удовлетворение потребностей 
различных категорий потребителей. Важным является тот факт, что необходимо 
постоянно проводить мероприятия в области совершенствования и внесения 
изменений в имиджевую привлекательность региона.

Белгородская область славится разнообразием исторического наследия, высоким 
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благоприятные долгосрочные перспективы развития туристского комплекса на 
территории региона. Туристские ресурсы области представлены богатейшим 
культурным наследием, уникальной природой, развитыми системами транспортного 
сообщения, связи и телекоммуникаций, современным международным аэропортом 
и другими.

Следует обратить внимание на развитие социального туризма, который  вносит 
существенный вклад в реализацию прав человека на охрану здоровья, отдых,  
физическую и духовную реабилитацию, свободу передвижения. Таким образом, 
осуществляется реализация как прав, так  и возможностей людей пенсионного 
возраста и инвалидов на отдых, духовное самообогащение личности, эстетическое 
наслаждение, экологическое просвещение, патриотическое воспитание поколений 
[2].

Реализация  социального туризма в области будет осуществляться по 
нескольким направлениям: познавательный, паломнический туризм – посещение 
мест религиозного значения; туризм с целью отдыха;  экологический туризм и др.

В целях обеспечения качества жизни населения, становления благоприятной 
социальной среды и создания условий для эффективной реализации человеческого 
потенциала на территории Белгородской области много внимания уделяется 
развитию детского (школьного) туризма, являющегося одним из приоритетных 
направлений социальной политики области. Подтверждением этому является то, что 
реализуется проект «Вовлечение школьников Белгородской области в экскурсионно-
исследовательскую краеведческую деятельность «По родному краю – с любовью» ( 
2014 г.)– межведомственный проект «Развитие детского туризма на территории Бел-
городской области» (2015 г.)

Туризм в Сербии развивается стремительными темпами и тесно связан с 
экономическим развитием и отражает многие черты социальных и политических 
событий. Республика Сербия имеет природные, культурные и исторические 
ресурсы, которые определяют определенный тип туристических предложений. 
При активном содействии правительства Республики, Национальной ассоциации 
туристических агентств (YUTA), Ассоциации независимых туристических агентств 
Сербии (ANTAS), Ассоциации туристических гидов, туризма и гостиничного секто-
ра в Торгово-промышленной палате в Белграде и региональных торговых палатах, 
Ассоциации сельского туризма, Интернет-клубов и туристических организаций 
муниципальных образований и городов в  Сербии проводятся мероприятия по 
продвижению приоритетных сфер туризма, в которые страна инвестирует средства в 
первую очередь - гостиничный бизнес, горнолыжные курорты и спа-центры. Сербия 
имеет большие перспективы развития экологического сельского туризма на основе 
сельскохозяйственного производства как наиболее важной стратегической отрасли 
республики. 

Сельский туризм должен способствовать не только сохранению сельского и 
культурного наследия, но и экономической мотивации местных жителей, создавая 
условия для комфортной жизни. Этот вид туризма может внести значительный 
вклад в защиту природы, а также предоставить средства для развития  инвестиций 
в страну [1].
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3.ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Таким образом, от того, насколько эффективно используется имиджевая 
привлекательность объектов социального туризма в значительной степени 
зависит социально-экономическое развитие региона. Современная имиджевая 
привлекательность социального туристического продукта, базирующаяся на 
использовании современных PR - и коммуникационных технологий, позволяет 
исследуемому виду туризма занять собственную нишу в условиях реальной 
действительности. Понимая важность укрепления имиджевой привлекательности 
социального туристического продукта, необходимо активизировать  в этом 
направлении целенаправленную работу. Разрабатывая программу социально-
экономического развития Белгородской области на перспективу, целесообразно в 
раздел «Повышение имиджевой привлекательности области» включить мероприятия, 
направленные на усиление имиджевой привлекательности объектов социального ту-
ризма.
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Аннотация: В статье выявлены место и значение контроллинга в управленческом процессе, 
при этом контроллинг представлен как инструмент комплексного методического и 
информационного сопровождения основных функций управления предприятием, рассмотрен 
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предприятия.
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1. ВВЕДЕНИЕ

Исследования деловой среды свидетельствуют о том, что влияние общества на 
хозяйственную деятельность неуклонно растет, при этом изменяется предприни-
мательская культура, ценности, к которым стремятся современные предприятия и, 
несомненно, технологии менеджмента. Принятие управленческих решений требует 
наличия точной информации о процессах в организации, динамике показателей, их 
оценке, анализа отклонений между планируемыми и фактическими достигнутыми 
их значениями. Данную проблему позволяет решить контроллинг, как одно из клю-
чевых направлений развития теории и практики менеджмента. Задача контроллинга 
в условиях рынка – обеспечить предприятию возможности на конкурентоспособ-
ность предприятия и его место на действующем рынке.

Основная задача контроллинга состоит в ориентировании процесса управления 
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предприятием для достижения его целей. В связи с этим с начала нулевых годов в фи-
нансовый лексикон вошло и прочно обосновалось такое понятие как «контроллинг», 
и с тех пор не прекращаются дискуссии о содержании и предмете этого понятия.

Контроллинг – это организация «новых финансов» на предприятиях. Иначе го-
воря, контроллинг представляет собой организацию финансовой функции на пред-
приятии. Она должна быть построена таким образом, дабы обеспечить оптимальный 
коммуникационный и информационный процесс. Это, в свою очередь, должно спо-
собствовать достижению стратегических целей организации, таких как обеспечение 
прибыльности и рост стоимости компании [1].

Контроллинг является новой концепцией в управлении предприятием, кото-
рая способствует принятию оптимальных управленческих решений. Использование 
контроллинга переводит управление предприятием на новый уровень, интегрируя и 
направляя деятельность различных служб и подразделений на достижение важней-
ших задач.

Существуют различные подходы к определению этого термина. И все же, можно 
сказать, что объединяет их то, что этот процесс ориентирован на обеспечение эф-
фективного перспективного развития предприятия. В чем же особенность контрол-
линга? Уже известные принципы работы управленческого персонала, которые пред-
усматривают лишь наблюдение и контроль, как основные средства управления, не 
дают возможности влиять на объект. Они направлены на прошлые факты и не ори-
ентируются на прогнозирование будущих событий и реагирования на отклонения 
от поставленной цели. Здесь проявляется эффективность контроллинга, который 
является системой, включающей в себя цель, задачи и методы планирования, регу-
лирования и наблюдения. Эта система направлена на информационное обеспечение, 
ориентированное на результат управления предприятием.

2. РОЛЬ КОНТРОЛЛИНГА В УПРАВЛЕНЧЕСКОМ ПРОЦЕССЕ

Внедрение контроллинга на предприятияхпредставляет особую актуальность. 
Он образует сложную переплетенную сеть. Методика бухгалтерского учета, система 
планирования, как и организация управления, постоянно взаимосвязаны.

Бухгалтерский учет необходим, чтобы в результате хозяйственной деятельности 
предприятия получило прибыль и обеспечить стабильность сферах финансов, 
балансовой политики, движения капитала. Приспособленный к контроллингу 
бухгалтерский учет предлагает помощь в ориентации при движении вперед, 
что предполагает помощь в ориентации при движении вперед что предлагает 
планирование на предприятии. Соединение бухгалтерского учета и планирования 
образует целый управленческий комплекс, подчас вынужденный, в котором речь 
идет о выяснении следующих вопросов:

– насколько систематизированы ресурсы;
– каковы приоритеты развития.
Служба контроллинга на предприятиях должна быть непосредственно подчинена 

главному экономисту или финансисту предприятия или же непосредственно 
руководителю. Это обосновывается тем, что служба контроллинга при подготовке 
материалов для первого руководителя использует данные деятельности всех служб, 
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в том числе финансовой, экономической службы (их руководителей), бухгалтерии 
и т.д. Таким образом, исключается возможность необъективной оценки состояния 
предприятия со стороны отдельных руководителей (заместителей руководителя 
предприятия, управления).

В основу контроллинга возложена отслеживания важнейших сферы 
деятельности: учет, анализ и планирование результатов, контроль, анализ потенциала 
предприятия, поиск «узких мест», рост предприятия, стратегия продвижения товара 
на рынок, управление стратегическим развитием.

Финансовый учет в системе контроллинга занимает значительное место, 
поскольку его задачей является подготовка отчетов об использовании ресурсов, 
протекания хозяйственных процессов, формирование себестоимости продукции, 
эффективность расходов на маркетинг и сбыт продукции, формирование прибыли, 
эффективность инвестиций и т.д. Используя данные финансового учета можно 
выявить тенденции явлений и процессов за определенный период и прогнозировать 
их дальнейшее развитие в системе контроллинга.

Необходимо акцентировать внимание на том, что система прогнозирования 
развития предприятия предполагает планирование экономических показателей, а 
учет организует сбор и обработку данных в таком разрезе, как это предусмотрено 
в системе планирования. Данные учета и планов используются для анализа 
отклонений. Отдел контроллинга готовит информацию об отклонениях фактических 
показателей от запланированных с расшифровкой факторов, повлиявших на эти 
отклонения. Информация предоставляется в виде информационных бюллетеней для 
заинтересованных служб и должностных лиц.

Служба контроллинга должна обеспечить следующие виды работ [2]:
- планирование (программа развития, составление бюджетов в разрезе 

структурных подразделений и предприятия в целом);
- разработку системы отчетов о работе подразделений;
- анализ данных о выполнении планов;
- формирование необходимой для менеджеров информации;
- разработку различных вариантов решения проблемных вопросов;
- оценку эффективности новых проектов.
В задачу контроллинга входит методическая и консультационная помощь 

по созданию системы раннего обнаружения тенденций и факторов, способных 
принести при их развитии как выгоду, так и ущерб, на основе внешних и внутренних 
индикаторов.

Внедрение контроллинга на предприятиях позволит: достичь эффективного 
управления, создать и оценить потенциал подразделений предприятия, исследовать 
идеи конкурентов, осуществлять сравнительный анализ всех полученных данных, 
использовать инновации, и конечно ориентироваться на будущее.

Поэтому необходимо более широко исследовать и внедрять контроллинг, как 
систему планирования и контроля.

3. МЕХАНИЗМ СТРАТЕГИЧЕСКОГО КОНТРОЛЛИНГА В УПРАВЛЕНИИ

Одной из ключевых причин возникновения кризисных ситуаций на многих 
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отечественных предприятиях экономики является низкий уровень управления. 
Именно неквалифицированные и ошибочные действия менеджмента привели 
существенное число субъектов хозяйствования на грань банкротства.

Ключевой целью большей части хозяйствующих субъектов является обеспечение 
их долговременной эффективной деятельности, приносящей пользу обществу, 
прибыль и дивиденды собственникам, налоги государству, занятость и достойную 
оплату труда персоналу. Производственно-финансовая и коммерческая деятельность 
таких предприятий зависит от множества внутренних условий ведения бизнеса и 
влияния на него внешних обстоятельств. Чтобы добиться оптимальных результатов 
деятельности, требуется обособленная система учета, анализа и контроля указанных 
условий и обстоятельств. В современной теории и практике управления она получила 
наименование стратегического контроллинга.

Рисунок 1. Сущность стратегического и оперативного контроллинга

Стратегический контроллинг можно рассматривать как функцию высшего 
руководства предприятия, которая состоит в выборе сферы и образа действий по 
достижению долгосрочных целей хозяйствующего субъекта в постоянно меняющихся 
условиях внутренней и внешней среды (рис. 1)[3].

Система стратегического контроллинга предусматривает определение 
предпочтительных направлений и траектории работы и развития предприятия, 
постановку и обоснование его стратегических целей, формирование и распределение 
ресурсов и управление факторами которые обеспечивают предприятию 
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конкурентные преимущества в данный момент и в перспективе.
Основными предпосылками стратегического контроллинга служат:
- четкое представление о том, чего предприятие желает достичь в будущем;
- исходная позиция управления, согласно которой ключ решения многих 

проблем находится главным образом вне предприятия;
- необходимость достижения конкурентных преимуществ.
Стратегический контроллинг обращен в будущее, а оно всегда неопределенно, 

проблематично и зависит от множества факторов и условий, на некоторые из которых 
хозяйствующий субъект повлиять не может.

Экономическое будущее предприятия обеспечивается:
–наращиванием его потенциала для насыщения рынка товарами в разумных 

экономически обоснованных пределах;
– развитием материально-производственной базы предприятия для обеспечения 

необходимого количества и качества товаров;
– расширением и обновлением ассортимента товаров и рынка их сбыта;
– решением социальных функций предприятия и задач сохранности 

экологической среды.
Будущее во многом определяется внешними факторами:
– стабильностью финансово-кредитной и налоговой систем государства;
– хозяйственного законодательства;
– внешнеэкономических связей;
– устойчивостью отечественной и мировой экономики.
Конкурентные преимущества предполагают наличие у предприятия 

потенциальных возможностей быть лучше своих конкурентов по основным аспектам 
производственно-финансовой деятельности. Нобелевский лауреат по экономике М. 
Портер выделяет два основных источника таких преимуществ:

а) лидерство по издержкам;
б) разумная диверсификация и дифференциация по видам деятельности и 

продуктам.
К этому можно добавить репутацию предприятия, наличие у него 

квалифицированного персонала, использование более совершенных методов и 
систем менеджмента, маркетинга, современных средств формирования и обработки 
экономической информации.

Потребность в стратегическом контроллинге обусловлена следующим:
– ускорением изменений в макро- и микроэкономике;
–глобализацией бизнеса;
– усилением конкурентной борьбы;
– развитием информационных технологий и сетей;
– возрастанием роли человеческих ресурсов;
–достижениями современного научно-технического прогресса.
В функциональном отношении стратегический контроллинг можно 

рассматривать как:
а) вид, сферу деятельности по управлению предприятием, обеспечивающие 

достижение выбранных перспективных целей;
б) процесс, посредством которого осуществляется взаимодействие 

предприятия с окружающей средой в ближайшей и отдаленной перспективе;
в) область научных знаний, изучающую методы, приемы и инструменты, 
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методологию принятия управленческих решений на перспективу и способы 
практической реализации этих знаний.

Во многом стратегический контроллинг – это искусство управления бизнесом в 
современных уловиях, требующее от высшего управленческого персонала глубоких 
знаний, творческой инициативы и интуиции.

Стратегические решения охватывают широкий круг проблем и вопросов 
разносторонней деятельности предприятия. Они зависят от особенности бизнеса, 
его функции и моделей, оценки перспективных возможностей организации 
предприятия, степени риска последствий выполнения решений и ограниченности 
необходимых для этого ресурсов предприятия. Объекты принятия решений 
являются производными от цели стратегии и степени ее обновления, экономической 
политики, обеспечивающей взаимосвязь продукции с рынком, процессами ее 
изготовления, со структурой и инфраструктурой действующего предприятия.

4. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Таким образом, можно утверждать, что стратегический контроллингдолжен по-
могать предприятию эффективно использовать имеющиеся у него преимущества и 
создавать новые потенциалы успешной деятельности в перспективе. Служба страте-
гического контроллинга выступает в качестве внутреннего консультанта менедже-
ров и собственников предприятия при выработке стратегии, стратегических целей 
и задач. Она поставляет необходимую информацию, ориентирующую руководство в 
процессе принятия решения.

*Статья выполнена в рамках госбюджетной НИР №1623 базовой части государ-
ственного задания Минобрнауки России
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Apstrakt: Kao geopolitičko značajno evropsko područje na njenom jugoistoku, Balkan predstavlja 
kolevku Evrope u njenom civilizacijskom, kulturno-istorijskom i političkom razvoju. U geografskom 
i geostrategijskom pogledu, determiniše „geopolitički krst“, i „geopolitičko čvorište“ Istoka i Zapada,  
velika vrata prema istoku i zapadu, severu i jugu Evrope.  U etničkom smislu je područje „etničkog 
koktela“; most susretanja, ali i kolizije mnogih naroda, velikih seoba naroda, migracija, deoba, 
secesija, jakih nacionalnih i nacionalističkih strasti, koje su zasnovane na, tako reći, „višku istorije“ 
balkanskih naroda. Srbija se danas, poput mitskog feniksa, nalazi pred obavezom uzdizanja iz 
sopstvenog pepela, nalogom da se, s paradoksalnom odvažnošću i upornošću onoga koji ima malo šta 
da izgubi, suoči sa sopstvenom budućnošću koja ne zrači prevelikim obećanjima ni onom preostalom i 
ne samo evroatlanskom delu civilizacije. Srpski narod se našao pred izazovom novih nadnacionalnih 
integracija svojim netto dezintegrisanih i još uvek dezintegrišućih etničkih prostora, integracija u 
čiji ishod danas neskriveno podozrevaju i oni koji su ih inicirali.Upravo zbog ovakvog geopolitičkog 
i geostrategijskog značaja Balkana i Srbije  „kreatori“ globalizacije imaju posebnu geopolitiku i 
geostrategiju na Balkanu.

Ključne reči: Balkan, Srbija, globalizacija

1. UVOD

Savremena globalizacija je, sasvim sigurno, fenomen koji najznačajnije obeležava 
duh vremena na početku novog milenijuma. Taj planetarni proces idejnokulturnog, 
geopolitičkog, vojnog, tehnološkog i ekonomskog povezivanja ljudi, naroda i država prema 
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Abstract: As a geopolitical important European area at it’s south-east part, Balkans represents the 
cradle of Europe in it’s civilization, cultural-historic and political development.  In geographical and 
geo-strategic perspective it determines “geopolitical cross” and “geopolitical hub” of East and West, 
great door to east and west, south and north of Europe. In ethnic sense, that is the area of “ethnic cock-
tail”; bridge for meeting but also for collision  of many nations, great migration of whole nations, divi-
sions, secessions, strong national and nationalistic passions, that are based on, so to speak, “excessive 
history” of Balkans nations. Serbia today, like mythical Phoenix, stands afore obligation of rising from 
it’s own ashes and with paradox boldness and pertinence of those who have nothing to lose has to face 
it’s own future not so promising not only for Serbia, but for the rest of the world as well. Serbian na-
tion stands before challenge of new above-national integrations of it’s already disintegrated and those 
which are now disintegrating ethnic areas, integrations that even those who initiated them, no longer 
believe.Because of such geopolitical and geo-strategic significance of Balkans and Serbia, “creators” of 
Globalization have the geopolitical and special strategy for this part of Europe. 

Keywords: Balkans, Serbia, Globalization.
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modelu zapadne civilizacijske paradigme1, postaje sve intenzivniji, sa naglašenom tendenci-
jom da zahvati sve sfere individualne i kolektivne egzistencije ljudi. Stoga su globalna pers-
pektiva sveta i univerzalizacija standarda sveukupne društvene organizacije država i naro-
da najznačajniji izazov savremenom čovečanstvu i tema koja će dugo biti u centru pažnje 
savremene nauke, posebno savremene teorije međunarodnih odnosa.  

Oko čega ima sve manje neslaganja  jeste stav, da je globalizacija  objektivan i ambiva-
lentan proces s ogromnim društvenim implikacijama, različitog karaktera, koje se ne mogu 
shvatiti izvan konteksta zapadne civilizacijske paradigme, koja je dominantna u savre-
menom svetu.  Mnoge analize ukazuju na štetno dejstvo globalizacije na  zemlje u razvoju. 
U tom kontekstu obično se ukazuje na tri glavne institucije koje upravljaju globalizacijom: 
Međunarodni monetarni fond (IMF), Svetsku banku (WB) i Svetsku trgovinsku organiza-
ciju (WTO). Međutim, njima treba dodati celi niz drugih međunarodnih organizacija i in-
stitucija. S obzirom na to da se globalizacija najčešće povezuje sa interesima SAD, a manje 
sa interesima drugih zemalja i sa sve brojnijim uticajnijim globalnim korporacijama, ova 
pojava može se nazvati globalizacijskim paradoksom.

Balkana po svom geografskom, geopolitičkom i geostrategijskom položaju vrlo je dina-
mičan prostor. Srbija, koja je u njegovom središtu, bila je kroz dugu svoju istoriju izložena 
posledicama mnogih istorijskih događaja i procesa, onih koji su vezani neposredno za pro-
stor Balkana, kao i onih od globalnog značaja. Uticaji koji su na taj način dolazili u Srbiju 
ponekad su imali blagotvorno dejstvo po državu i narod, da bi se opet u nekim drugim 
prilikama sručili na njega sa razornošću jedne stihijske pojave.

2. BALKAN KAO GLOBALIZACIJSKO  ZNAČAJNO EVROPSKO PODRUČJE

Svedoci smo brzih promena u svetu na početku 21. veka. Jačaju nove sile, na primer 
Kina i Indija koje imaju sve više uticaja na globalnom nivou. Rusija je od uvek bila i ostala 
svetska sila. Međutim, njima nisu toliko bliski modeli privređivanja i življenja SAD kao što 
su starom kontinentu. Ostatak sveta, uglavnom vidi suštinsku sličnost između SAD i Evro-
pe. 

Svet sve više stremi ka stvaranju jedinstvenog planetarnog prostora, ali se na tom putu 
suočava i sa sve izraženijim polarizacijama, socijalnim i političkim tenzijama i verskim i 
etničkim sukobima. S obzirom na negativne tendencije procesa globalizacije, osnovano se 
može tvrditi da su zahtevi globalne ekonomije, diktirani imperativima akumulacije kapita-
la, neostvarivi bez prinude, počev od sankcija do vojnih intervencija. A moralna retorika i 
čvrsto uverenje u ispravnost nametanja neoliberalnog modela društvenog uređenja i silom 
vodi ka intenziviranju procesa militarizacije međunarodnih odnosa [8].

Početkom 20. veka Evropa je svom repertoaru Schimpfwörter, pogrdnih reči, dodala 
jedan novi pojam koji se, iako nedavno skovan, pokazao trajno od onih sa stogodišnjom 
tradicijom. „Balkanizacija“ je označavala ne samo usitnjavanje velikih i snažnih političkih 
1  Paradigma – model, egzemplar, matrica, standard, kriterijum, prototip, arhetip. Moderno 
značenje izraza paradigma kakvo ga danas koristimo u nauci dao je Kun (Thomas S. Kuhn) – ono što se 
posmatra ili razmatra; pitanja koja se postavljaju u vezi sa ovim; način kako su ta pitanja strukturisana; 
način kako se interpretiraju naučna istraživanja; način kako se izvodi eksperiment i sa kojom opremom. 
Vidi se da je ovo pisao jedan filozof. Prevedeno na nešto jednostavniji jezik, naučna paradigma 
predstavlja skup egzemplarnih eksperimenata odnosno specifičnih načina sagledavanja realnosti koji se 
često kopiraju, oponašaju. 



4th International Conference "Law, Economy and Management in Modern Ambiance"

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
174

jedinica, već je postala sinonim za povratak plemenskom, zaostalom, primitivnom i var-
varskom. Činjenica da je Balkan opisivan kao „drugo“ u odnosu na Evropu nije potrebno 
posebno dokazivati. U vezi sa Balkanom naglašavano je da njegovi stanovnici ne mare za 
standarde ponašanja koje je kao normative smislio i propisao civilizovani svet. Kao i svaka 
generalizacija, i ova se zasniva na redukcionizmu, ali taj redukcionizam i stvaranje stereo-
tipa o Balkanu dostigli su takav stepen i intenzitet da čitav diskurs2 zaslužuje i zahteva po-
sebnu analizu [9, 10]. Stekao je negativno određenje kao prostor u kojem se odvijaju procesi 
(dezintegracije) potpuno suprotni od procesa u Zapadnoj Evropi (integracije). To je područje 
nestabilnosti i osetljivosti na čijoj teritoriji se prelamaju mnogi globalni, geopolitički i geo-
strategijski interesi. Uspesi njihovog ostvarivanja povezani su sa stabilnošću regiona. Ukoli-
ko je region nestabilan – postoji veća mogućnost za ostvarivanje određenih posebnih strate-
gijskih interesa, a ukoliko je stabilna – zajednički interesi postaju dominantni. Iz tih razloga, 
u interesu svih balkanskih država jeste razvoj međusobnih multilateralnih odnosa i aktivno 
angažovanje u evropskim integracijama [6]. 

Ovde treba obratiti pažnju na relacije između simboličkog značenja pojmova orijen-
talizma, balkanizma i evropeizma. Za razliku od orijentalizma, koji opisuje mentalnu su-
protnost (drugost), balkanizam se bavi mentalnom nejednoznačnošću (drugo „Ja“ Evrope). 
Zapad i orijent se predstavljaju kao nespojive celine, antisvetovi. Dok se orijentalizam bavi 
razlikama između (mentalnih) tipova, balkanizam zahvata unutartipske razlike. Zbog ne-
raskidive pripadnosti Evropi, a istovremeno kulturno konstruisan kao unutrašnji „drugi“, 
Balkan upija niz političkih, ideoloških i kulturnih napetosti i protivurečnosti, koji su nastali 
u regionima i društvima izvan Balkana. Tokom vremena balkanizam postaje pogodan za-
menik emocionalnog ventila, osigurač od orijentalizma, iskupljujući Zapad od optužbi za 
rasizam, kolonijalizam, evrocentrizam i hrišćansku netolerantnost prema islamu. „Na kraju 
krajeva, Balkan je u Evropi; on je belački; on je pretežno hrišćanski i zato iznesena o njemu 
razočarenja mogu da preduprede običajene optužbe za rasne ili religiozne predrasude. Isto 
kao Orijent tako i Balkan služi kao depo za negativne karakteristike, prema kojima je kon-
struisana pozitivna i samoveličajuća slika Evrope i „Zapada“ [2]. 

Kao geostrategijsko značajno evropsko područje na njenom jugoistoku, Balkan pred-
stavlja kolevku Evrope u njenom kulturno-istorijskom, civilizacijskom i političkom razvoju. 
U geografskom, globalnom i geostrategijskom pogledu, determiniše „geopolitički krst“, i 
„geopolitičko čvorište“ Istoka i Zapada,  velika vrata prema istoku i zapadu, severu i jugu 
Evrope.  Takodje, kao prag i vrata Evrope, Balkan je značajna tačka susretanja i sukoba 
različitih civilizacija (prvenstveno pravoslavne, katoličke i muslimanske) u istoriji, ali i danas. 
U etničkom smislu je područje „etničkog koktela“; most susretanja, ali i kolizije mnogih 
naroda, velikih seoba naroda, migracija, deoba, secesija, jakih nacionalnih i nacionalističkih 
strasti, koje su zasnovane na, tako reći, „višku istorije“ balkanskih naroda. 

Prema tome, u aktuelnoj geostrategijskoj, geopolitičkoj i vojnoj nomenklaturi, 
relevantnoj tradicionalnim pojmovima Balkan i Balkansko poluostrvo, danas zvanično 
postoje dve pojmovne – kategorijalne odrednice: jugoistok i zapadni Balkan. Nema ni 
istočnog, ni južnog, ni severnog, a pogotovo nema centralnog Balkana koji objektivno, 
geografski, istorijski, kulturološki i funkcionalno obrazuju Srbija i BJR Makedonija. To je 
milenijumska regionalnogeografska konstanta Balkana i evropskog juga [5].

Politika destabilizacije Balkana, ovog važnog evropskog regiona, služi da se legitimiše 

2  Diskurs (lat. discursus) je imenica koja znači govor, razgovor, odnosno raščlanjivanje, analizu. 
Danas se često koristi u semantici, jezičkoj disciplini gde označava lingvističku jedinicu sastavljenu od 
nekoliko rečenica. 
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prisustvo i postojanje najvećeg i jedinog vojnog saveza na svetu – NATO u regionu, čime se 
praktično opravdava njegova egzistencija, ali i dalje širenje. Krajnji rezultat predstavlja kon-
trola evropskih država i evropskih granica od strane jedinog vojnog saveza, subordinacija 
EU jednom rigidnom i opasnom Levijatanu3, iza koga, naravno, stoje interesi globalnog He-
gemona (neograničeni gospodar) - SAD, koji imaju primarnu ulogu u odlučivanju u ovom 
vojnom savezu. 

Nema sumnje da će se procesi globalizacije i dalje odvijati i nalaziti svoje puteve raz-
voja, zbog čega se može očekivati povećanje regionalnih, ekonomskih integracija, kako u 
njihovom geografskom proširenju, tako i u njihovoj homogenizaciji. Suptilnija istraživanja 
ukazuju da su regionalne ekonomske integracije ferment, a Evropska unija primer „kon-
struktivne globalizacije“ [3].

3. SRBIJA I GLOBALIZACIJA

Kao preduslov u ostvarivanju primarnog globalnog, geopolitičkog i ekonomskog cil-
ja aktera globalizacije – prodora na Istok i ovladavanje prostora Evroazije – pojavljuje se 
problem prethodnog ovladavanja, osvajanja i kontrole Balkana, a posebno njegovog central-
nog manevarskog prostora – Srbije, kao značajnog geostrategijskog regiona. Ona se nalazi 
na razmeđu dva najvažnija, najbogatija i najmnogoljudnija kontinenta – Evrope i Azije, 
povezujući ih glavnim i najkraćim komunikacijskim snopom: kopnenim, pomorsko-rečnim 
i vazdušnim putevima. Ovaj komunikacijski snop povezuje severnu Evropu sa Sredozem-
ljem, zapadnu Evropu sa Bliskim istokom i Afrikom [5]. 

Prostor Balkana, po svom geostrategijskom položaju, jeste vrlo dinamičan prostor. 
Srbija, budući u njegovom središtu, bila je kroz dugu svoju istoriju izložena posledicama 
mnogih istorijskih događaja i procesa, onih koji su vezani neposredno za prostor Balkana, 
tako isto i onih od globalnog značaja. Uticaji koji su na taj način dolazili u Srbiju su ponekad 
imali blagotvorno dejstvo po državu i narod, da bi se opet u nekim drugim prilikama sručili 
na njega sa razornošću jedne stihijske pojave. U poslednjih 20-tak godina Srbija je opet bila 
svedok i učesnik dramatičnih i složenih događaja koji, u to nema sumnje, imaju globalni 
značaj. To su bili oni događaji sa dalekosežnim posledicama, koje daleko prevazilaze lokalni 
geoprostor. 

Sa nacionalnog stanovišta geoprostor Srbije može se posmatrati kao nacionalno ratište 
i definisati granicama, veličinom i oblikom sa svim karakteristikama i pojavama koje u nje-
mu deluju. U tom slučaju potrebno je definisati moguće izazove, pretnje i rizike po nacion-
alnu bezbednost i, na osnovu toga, definisati strategijske, operativne i taktičke elemente na 
geoprostoru države. U analizi američkog dnevnika „Defence and foring affers“, navodi se da 
„... čvor jugoistočne Evrope ostaje Beograd“ [7].

Globalizaciji neophodno je prići neideološki i sa pozicije našeg nacionalnog i stra-
tegijskog interesa. Potrebno je razumeti sopstvenu kulturu i tradiciju, ali i istorijsku i 
geopolitičku poziciju pa iz toga formirati naš produktivan odnos prema iskušenjima globa-
lizacije. Ovaj fenomen je stvoren od strane Zapada da poveća njihovu moć i ostvari njihove 
materijalne i ideološke ciljeve. Za njihove elite to je proces koji puno daje, a još više obećava, 
a za obične ljude, kao i male i siromašne narode je to put pun neizvesnosti i opasnosti. 

Prepreke sa kojima se srpski narod suočava u, svemu proklamovanom uglavnom sas-

3 Levijatan – morska neman koja se pominje u Starom zavetu. 
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vim divergentnim a imperativnim, real-političkim procesima svoga pridruživanja integra-
tivnim strukturama Evrope, brojne su, raznovrsne i u značajnoj meri jedinstvene. To nji-
hovo suštinsko svojstvo formirano je na činjenici da je srpski narod (kao apsolutno-većinski 
elemenat multietničkog srpskog društva) u proteklih 20-tak godina bio, a tendencijski uzev, 
biće i u bliskoj budućnosti („otvoreni” definitivni statusi Kosmeta, Republike Srpske, Vojvo-
dine, Raške oblasti,...) objekat/žrtva temeljnih i sveobuhvatnih dezintegracija, podržavanih, 
finalizovanih i međunarodno-pravno sankcionisanih upravo od strane evro-atlantskog 
dela savremenog sveta, odnosno evropskog Zapada i SAD. Nedovršenost tih epohalnih pro-
cesa čini od teritorija na kojima on danas većim delom živi, jedan, u geostrateškom smi-
slu uzev, slobodno lebdeći etnički prostor koji još uvek traži, ili, preciznije rečeno, očekuje 
svoju državnu formu u kojoj bi se stabilizovao [4]. Ovo terminološko preciznije, refleks je 
rezignirajućeg istraživačkog uvida da se srpski narod danas nalazi u poziciji objekta, pre 
nego subjekta sopstvene istorije, poziciji u kakvoj je, uostalom, uglavnom i bivao tokom 
dugog postojanja svoje državne „kuće nasred druma“. 

Srbija u procesu globalizacije je primer jednog malog naroda koji se nikako ne snalazi, 
jer je ili previše podložan spoljnim uticajima ili im se tvrdoglavo suprotstavlja. Praktično, 
ruši se ranija ekonomsko-politička struktura proizvodnje i upravljanja zasnovana pre-
vashodno na nacionalnim načelima i nastaje proces tranzicije u novi svetski ekonomski po-
redak. Sistem vrednovanja je prema globalnim komparativnim prednostima.

Srbija se danas, poput mitskog feniksa, nalazi pred obavezom uzdizanja iz sopstvenog 
pepela, nalogom da se, s paradoksalnom odvažnošću i upornošću onoga koji ima malo šta da 
izgubi, suoči sa sopstvenom budućnošću koja ne zrači prevelikim obećanjima ni onom preo-
stalom i ne samo evroatlanskom delu civilizacije. Projekat „Pridruživanje Srbije Evropskoj 
uniji“ je, ne samo suviše težak, već i životno, odnosno iskustveno neuverljiv odgovor na 
onu najkrupniju kolektivno-egzistencijalnu dilemu pred kojom se srpski narod našao na 
početku 21. veka: pristajanje na vrlo izvesno odsecanje Kosmeta od ostatka svoje državne 
teritorije? Srpski narod se našao pred izazovom novih nadnacionalnih integracija svojim 
netto dezintegrisanih i još uvek dezintegrišućih etničkih prostora, integracija u čiji ishod 
danas neskriveno podozrevaju i oni koji su ih inicirali. 

Iz svih nabrojanih i mnogih drugih, srodnih razloga, projekat „Pridruživanje Srbije 
EU“ čak i na nivou retoričkog „ideal-loškog“ samoprikaza, predstavlja ne samo suviše ap-
straktan, već i životno, odnosno iskustveno neuverljiv odgovor na one najkrupnije kolektiv-
no-egzistencijalne dileme pred kojima se srpski narod našao na početku novog milenijuma 
[6]. Štaviše, umesto njihovog rešavanja redosledom prioriteta – najpre državno-teritorijalna 
konsolidacija, potom oporavak stanovništva od bioloških posledica katastrofalnog 
višedecenijskog kolektivnog bitisanja, nakon toga ekonomska reforma društva i najzad, te-
meljno promišljen svaki projekat njegovih eventualnih budućih nadnacionalnih integracija 
– srpski narod se našao pred imperativom njihovog simultanog rešavanja. Ovakvu viziju 
naše  budućnosti čini dodatno nepreglednom, njenu privlačnost stanovništvu kardinalno 
redukovanom, a sve dosad ponuđene strategije društvenog razvoja – nedovoljno delot-
vornim. Uz to, simultana pozicioniranost navedenih problema na „agendi zahtevanog“, 
omogućava spoljnim političkim akterima naše sadašnjosti grubo manipulisanje njima na 
način uslovljavanja rešavanja jednog („Evroatlantska integracija Srbije“) ne/rešavanjem dru-
goga (kvijetističko4 pristajanje na vrlo izvesno odsecanje Kosmeta od Srbije, poništavanjem 
državnih atributa Republike Srpske njenim utapanjem u državno telo unitarno koncipirane 
4  Kvijetiv (lat. quies mir) – saznanje prave suštine stvari koje vodi ka umirivanju volje za 
životom, ka odricanju te volje u razočaranju, rezignaciji.
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BiH,...), odnosno njegovo rešavanje na način koji će osujetiti i minimalno dimenzioniran 
srpski državno-teritorijalni interes. To je samo jedan od modaliteta geostrategijske trgovine, 
odnosno trgovine prostorom koji se nudi srpskom narodu od početka devedesetih godina 
prošlog veka naovamo. 

Društva u tranziciji, kakvo je i srpsko društvo, u kontekstu njihovog pristupanja za-
jednici evropskih zemalja, moraju biti spremna na promene u svim segmentima društvene 
strukture. Dosadašnja istraživanja i iskustva pokazala su da se promene u ekonomskom i 
institucionalnom smislu lakše prihvataju, podnose i rešavaju, dok je situacija na planu svesti, 
vrednosnih načela i, uopšte, duhovne kulture delikatnija. Ljudi sa područja Balkana, ma 
kom socijalnom sloju pripadali, teško se oslobađaju starih navika, stereotipa i predrasuda, 
uverenja i ponašanja. Oni nisu kadri razlučiti pozitivne strane svoje tradicije od njenih ne-
gativnih nanosa, koji predstavljaju branu prema njihovom pridruživanju evropskim i trans-
atlantskim strukturama. S pravom se pribojavaju gubljenja svoga nacionalnog i kulturnog 
identiteta, ali imaju, sudeći po najnovijim istraživanjima, još uvek priličan zazor kada su u 
pitanju vrednosti koje dolaze sa Zapada – iz Evrope i Sjedinjenih Država. Koliko je opravda-
na njihova zabrinutost za očuvanje tradicije, još više brine nekritička i bolećiva melanholija 
prema prošlosti, koja je neretko oličena u tradicionalističkim predrasudama [1]. 

Kada je reč o međunarodnim regionalnim integracijama, a posebno o Evropskoj 
uniji, njih ne treba idealizovati već ih posmatrati u celini sa svim vrlinama i manama u 
procesu formiranja i širenja u stalne promene. Sa proširenjem EU a naročito nerazvijenim 
Istočnoevropskim zemljama, kao i perspektivi sa zemljama „Zapadnog Balkana“, istakli 
su se brojni otpori i strahovanja među starim i razvijenim zemljama članicama kako zbog 
značajnih finansijskih izdataka tako i velike ponude jeftine radne snage. Evropa se suočava 
sa mnogo većim problemom nego što su strahovanja od talasa istočnoevropskih i zapadno-
balkanskih radnika migranata. To su talasi azilanata i izbeglica koji su preplavili Evropu i 
Balkan. 

U svakom slučaju, ako bi se moglo da bira između američkog dela globalizacije i 
evropskog modela integracije, verovatno da bi se većina država i naroda sveta (kao i Srbija), 
opredelila za evropski model integracije.

4. ZAKLJUČAK

Celovita analiza kontraverzi globalizacije i međunarodnih ekonomskih integracija 
pokazuju da su to svetski procesi koji su rezultat ekonomsko-tehnološkog procesa koji su 
došli do izražaja krajem 20. i početkom 21. veka. To su zakoniti procesi koji su izmenili 
društvenu-ekonomsku i socijalnu-političku sliku sveta i bitno izmenili položaj i ulogu po-
jedinih zemalja u regionu.

Većina Balkanskih država koje su pripadale Istočnom bloku smatrale su da će prihva-
tanjem zapadnog modela i pod dominantnim zapadnim uticajem, kroz proces prijema u za-
padne strukture – geopolitičke i druge evropske asocijacije, preći na put demokratije. Time 
bi rešili i mnoge ključne probleme privrednog razvoja i povećanje standarda stanovnika, a 
bez regionalnog – balkanskog povezivanja, postati moderne i bogate demokratske države. 
Međutim, desilo se izgleda suprotno. One su retrogradno prešle u primitivni oblik „divljeg“ 
kapitalizma koji je opterećen mnogim problemima od kriminaliteta, preko raslojavanja, do 
potpune destrukcije socijalne strukture društva. Bolje rečeno, prešli su u jednu formu feu-
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dalnog sistema, koji je zavistan od zapadnog faktora, postali su protektorat MMF, Svetske 
banke i SAD, za koje obezbeđuju jeftine prirodne resurse i radnu snagu i proširuju tržište 
gotovih proizvoda, što u krajnjoj distanci, znači i dalje osiromašenje tih država. Primeri 
BJR Makedonije, Albanije, Bosne i Hercegovine, Hrvatske, Bugarske i Rumunije to dobro 
pokazuju.

Samo kreativna kombinacija tradicionalnog i modernog može dovesti do modernizaci-
je Srbije, i njenoj uspešnoj integraciji u zajednicu civilizovanih naroda. Modernizacija na te-
meljima tradicije i istorijskog iskustva ima šansu za uspeh i vodi ostvarivanju društvene in-
tegracije i stabilizacije poretka na jednom kvalitativnom višem nivou. Od toga, kako i kada 
Srbija bude uspešno rešila prepreke koje trenutno stoje pred njom, biće ponovo probuđena 
perspektiva jake i moderne Srbije.

Zbog ovakvog geostrategijskog i geopolitičkog značaja Balkana i Srbije  „kreatori“ glo-
balizacije imaju posebnu strategiju na Balkanu.
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рыночной конкурентоспособности к социальной в настоящее время имеет актуальность, 
поэтому в статье рассматриваются положительные и отрицательные факторы такого 
перехода. В современных условиях введения санкций против Российской Федерации, 
необходимо повышать эффективность работы и потенциал отечественных производств, 
в том числе в секторе импортозамещения жизненно необходимых товаров. Таким образом, 
в зависимости от обстоятельств функционирования приоритет достижения рыночной 
конкурентоспособности может меняться в сторону достижения более значимых социальных 
целей. Поэтому авторы предлагают развитие методики оценки конкурентоспособности на 
основе введения коэффициента социальной эффективности.

Ключевые слова: рыночная конкурентоспособность, социальная конкурентоспособность, 
импортозамещение, конкурентоспособность предприятия, факторы конкурентоспособности

1. ВВЕДЕНИЕ

Среда функционирования российских предприятий, особенно связанных с 
внешнеэкономической деятельностью, в настоящее время отличается растущей не-
определенностью и турбулентностью. Восполняя открывающиеся рыночные ниши, 
отечественные предприятия увеличивают использование производственных мощ-
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ностей, что приводит к импортозамещению товаров. С одной стороны, такая ситу-
ация, способствуя повышению экономической безопасности страны, обусловливает 
увеличение на предприятиях рабочих мест, рост показателей экономического раз-
вития. С другой стороны, снижение уровня конкуренции со стороны зарубежных 
предприятий (во многом из-за их перемещения в премиальный сегмент) уменьшает 
необходимость в постоянном повышении уровня конкурентоспособности продук-
ции. Однако, на наш взгляд, именно в сегодняшних условиях российским компани-
ям следует, используя открывающиеся рыночные возможности, вести политику ро-
ста конкурентоспособности. 

2. РАЗВИТИЕ МЕТОДИЧЕСКОГО АППАРАТА ОЦЕНКИ 
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ ПРОМЫШЛЕННОГО ПРЕДПРИЯТИЯ

Анализ различных источников информации показывает, что рыночная конку-
рентоспособность предприятия – это результирующий параметр функционирова-
ния компании, характеризующий степень сравнительной рациональности использо-
вания имеющихся ресурсов. Можно также считать конкуренцию действиями двух и 
более участников рынка, нацеленными на овладение уникальными и ограниченны-
ми факторами производства, предложение которых доступно всем конкурирующим 
предприятиям при совершении определенных усилий. Авторы Мазилкина Е.И. и Па-
ничкина Г.Г. считают, что конкурентоспособность – это относительный показатель, 
который показывает, насколько параметры деятельности предприятия превышают 
аналогичные характеристики своих конкурентов. Свойствами, используемыми для 
определения конкурентоспособности предприятия, являются: емкость рынка, поло-
жение предприятий-конкурентов на данном рынке, качество производимого товара, 
возможность легкого выхода на выбранный рынок и др. [2]. Исследование проблемы 
измерения конкурентоспособности требует более глубокого анализа факторов, вли-
яющих на итоговые оценки. Основными факторами конкурентоспособности явля-
ются:

1. ресурсный фактор;
2. ценовой фактор;
3. фактор экономической среды;
4. социального показателя – данный фактор влияет на отношение к предпри-

ятию потребителя, воздействуя на социальные и моральные потребности. 
В свою очередь ресурсные факторы весьма разнообразны (рис. 1). 
Помимо вышеперечисленных факторов, есть объективные составляющие сре-

ды функционирования предприятия, определяющие потенциальные возможности 
конкуренции. 

В контексте исследования методологии оценки конкурентоспособности следует 
представить принципы (рис. 2), систематизация которых позволяет более эффектив-
но управлять деятельностью предприятия.
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Рисунок 1. Ресурсные факторы конкурентоспособности

Рисунок 2: Принципы формирования конкурентоспособности (дополнено на 
основе [1])
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Приведенные принципы закладывают основу формирования подходов к оценке 
и регулированию конкурентоспособности (табл.1). 

Таблица 1: Подходы к управлению конкурентоспособностью

№ Подход Вектор Акцент

1 На основе пре-
имуществ

Экономико-коммерче-
ский

Формирование устой-
чивых преимуществ в 
издержках, качестве и др.

2 На основе пози-
ционирования

Экономико-психологи-
ческий

Точное представление 
потребностей клиента

3
На основе кли-
ентской лояль-
ности

Экономико-психологи-
ческий

Удовлетворение потреб-
ностей клиента

4
На основе соци-
альной эффек-
тивности

Социально-экономи-
ческий Репутации, партнерстве

Представленные традиционные подходы ориентированы на получение пред-
приятием сравнительно больших экономических результатов деятельности. Однако 
в условиях сетивизациии экономики экономические интересы субъектов рынка вза-
имосвязаны, что приводит к необходимости пересмотра подходов к представлению 
конкурентоспособности. Важным источником конкурентного преимущества ста-
новится умение достичь мультисторонней выгоды. Иными словами, оценку конку-
рентоспособности предприятия необходимо вести с позиции оценки предприятия 
как части сети контактов. А это неминуемо требует учета социальной конкуренто-
способности, под которой мы понимаем характеристику способности предприятия 
демонстрировать сравнительно лучшую, чем у конкурентов степень удовлетворение 
потребностей не только покупателей, но и работников, поставщиков, акционеров, 
местных сообществ. Примером социальной конкурентоспособности предприятия 
могут быть эффективная работа профсоюзов, моральная поддержка работников 
предприятия, проводимые благотворительные акции и мероприятия, которые, в ко-
нечном счете, приводят к улучшению социально-экономической ситуации в регионе 
присутствия предприятия.

Интересно, что в настоящее время, в частности в трудах В. Радаева [3], получа-
ет развитие социальный подход к исследованию конкуренции, а именно социология 
рынков, выделяемая в рамках экономической социологии. В скором будущем, можно 
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предполагать, конкурентоспособность компании будет оцениваться одним основ-
ным показателем – коэффициентом социальной значимости предприятия.

Исходя из приведенных соображений, мы предлагаем рассчитывать интегриро-
ванный показатель конкурентоспособности (KSP), в который будет включена компо-
нента социальной эффективности (SE):

*= ∑ KSPjI
KSP SE

n
,      (1)

где IKSPj  - индекс сравнительной конкурентоспособности предприятия по j-му 
рыночному параметру.

Коэффициент социальной эффективности рассчитывается по формуле: 

/
 

= + + +… 
 

P P P

R R R

N W CSE n
N W C

,     (2)

где NP –количество рабочих мест, создаваемых на предприятии в течение пери-
ода оценки, чел.;

NR – количество рабочих мест, созданных в муниципальном образовании, где 
функционирует предприятие чел.;

WP – уровень заработной платы на предприятии в течение периода оценки, руб.;
WR – уровень заработной платы в муниципальном образовании, где функциони-

рует предприятие, руб.;
СP –объем средств, направляемых предприятием на решение социальных задач 

в течение периода оценки, руб.;
СR – объем средств, выделенных на решение социальных задач в муниципальном 

образовании, где функционирует предприятие;
n – число показателей сравнительной социальной эффективности предприятия. 

[4]
Использование предложенного подхода повысит объективность оценки 

конкурентоспособности промышленного предприятия и позволит учитывать ту 
роль, которую оно играет в обществе. 

3. КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ СТРАНЫ КАК СИНТЕТИЧЕСКАЯ 
СОСТАВЛЯЮЩАЯ УРОВНЯ СУБЪЕКТОВ ЭКОНОМИКИ

Институциональные факторы создают бизнес-среду, взаимодействия в которой 
определяют эффективность создания материальных ценностей и скорость получе-
ния прибыли, а, следовательно, обуславливают устойчивость развития экономики. 
Существующие в обществе нормы, в том числе и социальные, оказывают значитель-
ное влияние на конкурентоспособность корпораций, задавая деловой климат стра-
ны. В итоге конкурентоспособность отдельных экономических субъектов и наци-
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онального хозяйства в целом зависит от действующих механизмов распределения 
общественных благ и ресурсов, от задаваемого властью отношения к свободам, от 
степени коррумпированности и бюрократизации общества, от характерного для биз-
нес-отношений уровня доверия и бизнес-этики. Также можно выделить следующие 
ресурсы, влияющие на повышение конкурентоспособности. Во-первых, культурные 
ресурсы, задающие духовный уровень национальной политики и экономики: смысл 
жизни, общественные ценности и жизненные цели. Во-вторых, моральные ресурсы, 
формирующие такие меры гражданской ответственности, как чувство долга, вера в 
свое государство, любовь к согражданам и духовным символам. В-третьих, инфор-
мационные ресурсы, состоящие из архивных документов, данных археологии, эт-
нографии, результатов исторических исследований, которые являют собой неопро-
вержимое юридическое доказательство права народа занимать свою территорию и 
именоваться государством. 

В современном мире наша страна не занимает высоких позиций по количеству 
конкурентоспособных предприятий. Столь низкие места России объясняются объ-
ективными российскими трудностями, требованиями к стандартам, введением санк-
ций, но самым главным критерием - является конкурентоспособность самой страны. 
Так в глобальном смысле для повышения конкурентоспособности предприятия, в 
первую очередь, необходимо повышение конкурентоспособности государства.

Сегодня Российской Федерации нужна новая стратегия развития – продукто-
вая и социальная – и, соответственно, методология ее разработки. Резкое изменение 
социально-экономических и политических целей вызывает негативное влияние, но 
может послужить толчком к позитивным переменам. 

Речь идет о теоретическом и практическом обосновании такой государственной 
политики в области производства и сбыта, которая могла бы обеспечить удовлетво-
рение нужд потребителей при тех же возможностях спроса без снижения качества 
получаемых благ – с одной стороны, и обеспечения доходности производителей быв-
шей импортной продукции – с другой.

Методологически важно, что данная политика не может носить чисто рыноч-
ный характер, она неизбежно потребует элементов стратегического планирования, 
расстановки социальных акцентов, учета интересов различных, в том числе, мало-
обеспеченных слоев населения, а также малого бизнеса. Было бы неправомерным 
оставаться при формировании новой экономической политики на позициях слепого 
рыночного регулирования и стихийности. Дело в том, что сейчас требуются столь 
серьезные меры по трансформации структуры хозяйства, что сами производители не 
справятся с такой многоплановой задачей.

Наш концептуальный подход в этом вопросе совпадает в определенной мере с 
кельнской школой экономики, ее концепцией «социального рыночного хозяйства». 
Указанная модель является основной концепцией повышения конкурентоспособ-
ности предприятия, что влечет за собой основную идею цели социально-рыночного 
хозяйства.

Такая концепция, сочетает в себе социальные и экономические цели, включаю-
щая субсидиарность, но с одновременным проявлением коллективной инициативы 
и ответственности, социальное партнерство, это экономическое, экологическое и со-
циальное регулирование – с помощью и конкуренции, и согласованных планов». В 
эту концепцию вписывается и частно-государственное партнерство, и инновацион-
ная интеграция, и теория кластеров, и прочие организационные новшества [5].
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Из этой концепции следует, что все формы государственной экономической по-
литики, включая техническую, инвестиционную и инновационную, должны стро-
иться с учетом социальных критериев и первоочередных нужд, а также с норми-
руемыми параметрами цен и тарифов, особенно в некоторых социально-значимых 
отраслях. Это не означает отмену внутренней конкуренции, которую следует сохра-
нять в виде борьбы за потребителя – ассортиментом, качеством, сервисом и другими 
способами: партнерским маркетингом, PR-средствами, как формированием обще-
ственных отношений. Разработка такой политики, можно ее назвать адаптационной, 
будет включать следующие блоки:

1) определение потребности в замещении – по видам продукции, качеству и цене;
2) выбор объектов государственной поддержки предприятий-импортозамести-

телей;
3) определение форм и видов поддержки – в целом и конкретно для различных 

объектов;
4) контроль, включая мониторинг, за проведением адаптационной политики.

4. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В результате рассмотрения нескольких аспектов совершенствования управле-
ния конкурентоспособностью промышленных организаций, а именно анализа прин-
ципов, подходов к оценке и факторов формирования конкурентных преимуществ, 
можно сделать вывод, что в настоящее время актуальным аспектом оценки деятель-
ности предпринимателя является социальная конкурентоспособность. В случае при-
менения хотя бы некоторых принципов и подходов социальной конкурентоспособ-
ности наблюдается рост репутации предприятия в глазах потребителя, что на наш 
взгляд, является основным критерием измерения конкурентного преимущества.
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UDC 336.7:314.7 Pregledni naučni rad

NOVČANE DOZNAKE DIJASPORE I 
PROGNOZIRANJE NJIHOVOG BROJA 
PRIMENOM REGRESIONOG MODELA
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Apstrakt: Novčane doznake imaju veliki značaj kao izvor deviza za platni bilans zemlje i kao pomoć 
građanima da prevaziđu ekonomske probleme siromaštva. Dijaspora jedne zemlje nije homogena 
grupa već je to zbir heterogenih grupa i pojedinaca sa različitim stavovima o prošlosti i različitim 
pogledima u budućnost. Da bi se potencijal i bogastvo dijaspore na pravi način usmerilo u privredu 
neke zemlje zavisi od mnogo faktora a pre svega od odnosa same matice prema svojoj dijaspori. Svrha 
svakog prognoziranja je da se dobije prognoza koja se može primeniti. Kako raste poverenje u formal-
ni kanal prenosa novčanih doznaka tako se i broj novčanih doznaka povećava u formalnom kanalu.  

Ključne reči: dijaspora, novčane doznake, prognoziranje

1.UVOD

Novčane doznake koje stižu iz inostranstva čine značajan devizni priliv za ekonomiju 
Srbije. Problem kod novčanih doznaka je u tome što se one većinom koriste za potrošnju 
a ne za ulaganje u investicije. Posmatrajući njihov obim u svetskim razmerama Srbija ima 
njihov visok priliv. 

Kako je Srbija zemlja sa moglo bi se reći velikom dijasporom neke prognoze govore o 
tome da je Srba u svetu oko 4 miliona rasutih u blizu 100 zemalja. Nažalost nikada nije urađen 
ni približan popis srpske dijaspore. Ako se pogledaju podaci zadnjeg popisa stanovništva u 
Srbiji iz 2011.godine ispada da je skoro trećina Srba van svoje matice.

U svetu očigledno postoji visok ekonomski i intelektualni potencijal srpske dijaspore 
koji se na žalost u matici ne koristi dovoljno. Transfer samih doznaka je često neformalnim 
kanalima. Ovaj rad na posmatranom uzorku u dužem vremenskom intervalu dokazuje da 
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DIASPORA REMITTANCES AND THEIR 
FORECASTING BY  USING REGRESSION 

MODEL
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Abstract:  Remittances are of great importance as a source of foreign exchange for the country’s bal-
ance of payments and to help citizens to overcome the economic problem of poverty. Diaspora of any 
country is not a homogeneous group, but it is a collection of heterogeneous groups and individuals 
with different attitudes about the past and different views of the future. Whether the potential and 
wealth of diaspora shall be properly channeled into the economy of a country depends on many factors, 
primarily upon country’s attitude and relations with its diaspora. The purpose of any forecasting is to 
obtain a prediction that can be implemented. As confidence in the formal channel of transmission of 
remittances grows, we also have an increasing number of remittances in the formal channel.

Keywords:  diaspora, remittances and forecasting
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se broj novčanih doznaka konstatno povećava u formalnom kanalu putem Pošte Srbije. To je 
posledica sigurnosti samog kanala i brzine prenosa.

2. POJAM I KARAKTERISTIKE DIJASPORE

Dijaspora je deo naroda koji se iselio ili zbog istorijsko-političkih okolnosti ostao da 
živi u jednoj  ili više država ali održava vezu sa domovinom. Reč dijaspora potiče od grčkih 
reči dia što znači preko i speiro u značenju osipanje-sejanje. Politika vlasti jedne zemlje 
određuje šta će sve spadati pod pojam dijaspore. Međunarodna organizacija za migracije 
daje široku definiciju dijaspore: to su članovi etničke i nacionalne zajednice koji su napustili 
ali održavaju vezu sa svojom zemljom porekla. Dijaspora je jednostavno žudnja za domovi-
nom koja čak ne mora ni da postoji kao određena država.

Karakteristike dijaspore:
•	 Oni ili njihovi preci su se našli odvojeni od matice
•	 Oni zadržavaju kolektivno sećanje, viziju ili mit o njihovoj orginalnoj domovini, 

njenoj fizičkoj lokaciji,istoriji i uspesima
•	 Veruju da oni nisu od strane domaćina u potpunosti prihvaćeni i time imaju osećaj 

izolovanosti i otuđenosti
•	 Domovina njihovih predaka je njihov idealan dom i gde bi oni ili njihovi potomci 

trebalo da se vrate kada se steknu uslovi
•	 Kolektivno se zalažu za opstanak i napredak njihove domovine
•	 Oni posredno ili neposredno održavaju veze sa svojim zavičajem i njihova etnička 

svest i solidarnost su time bolje definisani.

3. VRSTE DOZNAKA

Doznake mogu biti: radničke doznake odnosno one koje se odnose na sve transfere 
koje u domovinu šalju radnici na privremenom radu u inostranstvu, zarade zaposlenih u šta 
ulaze plate, penzije i sva ostala primanja i transferi migranata pod kojima se podrazumeva 
prenos imovine u slučaju trajnog povratka u domovinu.

3.1. Radničke doznake

Doznake koje migranti pošalju svojim kućama u zemlje u razvoju za tri puta prevazilaze 
razvojnu pomoć. Doznake bi generalno trebale da smanje siromaštvo. One često dovode da 
se poboljša obrazovanje i zdrastvo, otvaranje privatnih preduzeća, smanjenje dečjeg rada, 
pristup informacionim i komunikacionim tehnologijama kao i pomoć domaćinstvima. 
Štednja i bogastvo dijaspore može pozitivno uticati na razvojne projekte.[1] 

Smanjenjem cene doznake pošiljalac bi mogao da pošalje veće doznake i tako smanji 
siromaštvo u zemlji svog porekla ili ako zadrži deo tog novca onda bi mogao da potroši u 
zemlji domaćina. Što sad i njoj odgovara jer se smanjuje siromaštvo kod nje i pomaže se 
ekonomija zemlje domaćina.[2]
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4. ZNAČAJ PROGNOZIRANJA

Prognoziranje u suštini predstavlja jedan složen proces kojim se pokušavaju  predvideti 
nove neizvesne okolnosti. Kao rezultat svakog prognoziranja dobija se određena prognoza. 
U okviru prognoze dobijaju se prognozirane vrednosti koje nam služe za planiranje razvoja 
određenog poslovnog sistema, dimenzioniranje mreže i servisa usluga. U zavisnosti od fak-
tora vremena prognoziranje može biti dugoročno, srednjeročno i kratkoročno.

Značaj prognoziranja u operativnom menadžmentu je u tome, što ono igra ključnu 
ulogu u predviđanju potreba za određenom vrstom usluga. Ono omogućava: da se pravovre-
meno udovolji potrebama korisnika, da se planiraju i obezbede potrebni kapaciteti kao i da 
se obezbede potrebni kadrovi kako bi se odgovarajuća usluga pružila. Pozitivni efekti svake 
dobre prognoze sastoje se u poboljšanju usluge korisnicima, boljem iskorišćenju kapaciteta 
kao i poboljšanju odnosa među zaposlenima. Svaka prognoza se zasniva na već ostvarenim 
rezultatima. Ukoliko se prethodni razvoj dobro predstavi matematičkim modelima to su i 
izgledi za uspešniju prognozu veći.

Pre nego se pristupi prognoziranju potrebno je znati šta je svrha iste. Potom se pristupa 
prikupljanu podataka koji su potrebni za analizu u procesu prognoziranja. Na osnovu pri-
kupljenih podataka i projektovane tačnosti buduće prognoze bira se metoda prognoziranja. 
Rezultat prognoze može da sadrži pesimističku i optimističku varijantu i treba da bude lako 
razumljiv. Bez dobrog prognoziranja nema ni uspešnog planiranja.

4.1. Rezultati istraživanja odnosno prognoziranja na nivou Radne jedinice 
poštanskog saobraćaja „ Kruševac“

Za potrebe procesa prognoziranja korišćeni su statistički podaci iz perioda januar 2010.
godine-novembar 2014.godine. Kao metoda prognoziranja korišćena je regresiona analiza. 
Cilj je bio da se utvrdi oblik zavisnosti odnosno uzročno posledična veza. 

Tabela 1. Broj uplaćenih novčanih doznaka na nivou RJ PS Kruševac u periodu od januara 
2010.godine do novembra 2014.godine.

Mesec
Godina I II III IV V VI VII VIII IX X XI XII

2010 63 74 89 91 100 108 117 146 107 95 104 131

2011 119 111 142 141 160 122 143 187 150 139 140 151

2012 130 167 185 170 193 202 241 223 174 176 179 197

2013 155 169 222 242 196 194 269 296 211 255 191 275

2014 233 221 240 277 218 263 273 306 204 249 214
Izvor: Poštanska statistika

Kao nezavisna promenljiva uzima se vreme u mesecima a zavisna koju treba prog-
nozirati je broj uplaćenih i isplaćenih novčanih doznaka. Linearni model regresione linije 
pomoću metode najmanjih kvadrata daje najbolje podatke odnosno predstavlja liniju trenda.
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Tabela 2. Broj isplaćenih novčanih doznaka na nivou RJ PS Kruševac u periodu od januara 
2010.godine do novembra 2014.godine.

Mesec
Godina I II III IV V VI VII VIII IX X XI XII

2010 197 243 295 284 312 315 283 259 330 334 349 401
2011 315 375 451 407 472 453 400 434 496 475 489 645
2012 433 615 606 498 613 541 528 524 523 581 643 708
2013 620 662 823 834 825 746 759 747 739 742 823 920
2014 722 808 898 876 999 935 981 915 890 901 916

Izvor: Poštanska statistika

Ako se jednačina regresione analize predstavi formulom:
                                                Y= b Xi + a                                                                         ( 1 )
Onda na osnovu sprovedene analize imaćemo za uplaćene novčane doznake jednačinu 

regresione linije Y= 3.12 X + 85.01 a za isplaćene novčane doznake jednačina regresione linije 
biće Y= 12.68 X + 211.

Da bi procenili kvalitet izabranih  regresionih linija izračunaćemo koeficijent korelacije 
R2. On nam služi da pokaže stepen povezanosti izmeeđu statističkih podataka i usvojene 
regresione linije. Kako je on mera jačine linearne veze njegova vrednost može biti između 
– 1 i 1. Što je bliži vrednosti 1 to je linearna veza jaka. Prihvaćeno je da ukoliko je on do 0.5 
linearna veza je neznatna, ako je između 0.5 i 0.7 veza je značajna, od 0.7 do 0.9 veza je tesna 
i ako je veći od 0.9 veza je vrlo tesna. Kada je u pitanju koeficijent korelacije kod uplaćenih 
novčanih doznaka on ima vrednost 0.792 i pokazuje tesnu linearnu vezu, za isplaćene 
novčane doznake njegova vrednost je 0.934 odnosno postoji vrlo tesna linearna veza. 
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metara. Potrebno je izračunati koficijent T. Da bi regresiona aproksimacija sa stanovišta 
značajnosti vremenskih parametara bila prihvatljiva vrednost koeficijenta T treba da bude 
veća od 2 ili manja od – 2. Vrednost koeficijenta T za uplaćene novčane doznake iznosi 
1921.64, dok za isplaćene novčane doznake ima vrednost 3614.71. Sa stanovišta značajnosti 
vremenskih parametara zaključujemo da se posmatrane pojave menjanju sistematično u 
vremenu te je stoga i analitički opis istih moguć.
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Grafik 2: Regresiona linija isplaćenih novčanih doznaka na nivou RJ PS Kruševac u 
periodu od januara 2010.godine do novembra 2014.godine.

Bez obzira što su prikazani modeli prošli test značajnosti vremenskih parametara oni 
ipak mogu biti nevažeći ukoliko postoje sistematske greške kod izbora najbolje regresione 
linije trenda na osnovu zadatih tačaka. Za ovu proveru koristićemo se Durbin-Watsonovim 
testom. Izračunaćemo vrednost koeficijenta DW i ukoliko je njegova vrednost između 
1.5 i 2.5 onda ne postoji uticaj sistematskih grešaka. Vrednost koeficijenta DW za uplatu 
novčanih doznaka iznosi 1.827, dok za isplaćene novčane doznake ima vrednost 1.673. Kako 
se vrednost koeficijenta DW nalazi u opsegu između 1.5 do 2.5 zaključujemo da ne postoji 
uticaj sistemskih grešaka i da se može prihvatiti ovaj model prognoziranja putem regresione 
analize.

Pre nego što pristupimo na osnovu dobijenih modela prognoziranju broja uplaćenih i 
isplaćenih novčanih doznaka za period od decembra 2014.godine do decembra 2015.godine 
izračunaćemo standardnu grešku trenda odnosno apsolutno odstupanje orginalnih poda-
taka od linije trenda. Za uplaćene novčane doznake ono iznosi 27.18 a za isplaćene novčane 
doznake njegova vrednost je 57.38. 
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Tabela 3: Prognozirane vrednosti uplaćenih i isplaćenih novčanih doznaka za period 
decembar 2014.godine-decembar 2015.godine

Mesec XII-
14 I II III IV V VI VII VIII IX X XI XII

Uplaćene 272 275 278 282 285 288 291 294 297 300 303 307 310

Isplaćene 972 984 997 1010 1023 1035 1048 1061 1073 1086 1099 1111 1124

5. ZAKLJUČAK 

Novčane doznake i njihov priliv su značajan izvor deviza za svaku zemlju a pogotovu 
za siromašne zemlje sveta i zemlje u razvoju. Ono što nam se nameće na osnovu analize 
i prognoziranja koje je sprovedeno na uzorku RJ PS „Kruševac“ je povećanje broja kako 
uplaćenih tako i isplaćenih novčanih doznaka. Kako je period u kom je posmatrana ova 
pojava bio skoro 5 godina to i rezultati koji su se dobili imaju veći značaj. Ovi dobijeni rezul-
tati nam govore da se broj novčanih doznaka povećava a to ide u prilog da se smanjuje broj 
istih doznaka putem neformalnih kanala. Dobra saradnja između firme Tenfore kao agenta 
Western Uniona i Pošte Srbije predstavlja tako formalni kanal za prenos novčanih doznaka 
a ima za rezultat da se iz godine u godinu broj novčanih doznaka povećava ovim putem 
prenosa. Tu saradnju treba nastaviti i poboljšavati kako u marketingu tako i u snižavanju 
cene prenosa novčanih doznaka.
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Apstrakt: Savremene tendencije na tržištu zahtevaju efikasno prilagođavanje i brzo reagovanje na 
inovacije, u proizvodnom i uslužnom sektoru. S obzirom da su kreativne industrije sve traženije na 
svetskom tržištu, menadžeri koju urpavljaju malim i preduzećima i udruženjima, moraju biti još 
fleksibilniji na promene u okruženju, a njihove procene budućih događaja, preciznije. U ovom radu 
je predstavljen organizacioni model upravljanja i poslovanja neprofitne, nevladine organizacije „Aso-
cijacija starih umetničkih zanata-ASUZ“ iz Beograda koja okuplja više od 20 različitih predstavnika 
starih umetničkih zanata, koji čine kreativne industrije. Cilj njihovog postojanja je poboljšanje po-
nude i povećanje zaposlenosti malih preduzetnika na našem tržištu.  Zadatak ovog rada je da ukaže 
koji organizacioni i upravljački model je najefikasniji za poslovanje asocijacija poput „ASUS-a“. 

Ključne reči: menadžment, preduzetništvo, efikasnost, kreativne industrije, inovacije

1. KARAKTERISTIKE UPRAVLJANJA I ŽIVOTNI CIKLUS  CIVILNE 
ORGANIZACIJE

Imajući u vidu rastuću tražnju za novim i konkurentnim proizvodima i usluga na 
svetskom tržištu,  proizvodi kreativne industrije su se pokazali kao izuzetno profitabilni i 
u skladu sa novim preferencijama na tržištu. Pod kreativnim industrijama se podrazume-
va: industrijski dizajn, stari umetnički zanati, filmska industrija, tržište antikviteta, moda 
i dizajn odeće, interaktivni softver i sl.[1] Jedan od najvažnijih karakteristika kreativnih 
industrija je da utiču na razvoj drugih industrija, te se smatraju pokretačem inovativnosti.

Iako je prema nekim pretpostavkama menadžment nastao još u vreme starih civili-
zacija Mesopotamije, Egipta, Kine, Grčke, Rima, njegova puna primena u teoriji i praksi 
počela je sa industrijskom revolucijom i razvijem tržišta. Radi ostvarenja sinergije krea-
tivnih industrija i inovativnosti na jedan specifičan način, u okviru ovog rada, bazičnu 
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Abstract:  Modern trends in the market require efficient adaptation and rapid response to innova-
tions in the manufacturing and service sectors. Considering that the creative industries are increas-
ingly in demand in the world market, managers that manage small and medium enterprises and as-
sociations should be more flexible to changes in the environment, and their estimates of future events 
should be precise. This paper presents a model of organizational management and operations of non-
profit, non-governmental organization “Association of old crafts-ASUZ” from Belgrade, which brings 
together more than 20 representatives of various traditional art and crafts, which make up the creative 
industries. The purpose of their existence is to improve the supply and increase employment of small 
entrepreneurs in our market. The task of this paper is to show that organizational and management 
model is most effective for business associations such as the “ASUS”.

Keywords:  management, entrepreneurship, efficiency, creative industries, innovation
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osnovu crpimo na osnovu uloge menadžera organizatora koju je postavio Isak Adižes, au-
tor koji se najviše bavio upravljanjem promenama.  Menadžment se najčešće definiše kao 
proces planiranja, organizovanja i kontrolisanja rada ljudi u datim uslovima radi postizanja 
određenih ciljeva, a odnosi se na proces odlučivanja i sprovođenja odluka.[2] Adižes kao 
priznati teoretičar menadžmenta,  je posebno poznat po svojoj teoriji životnih ciklusa preduzeća. 
U svojim radovima o menadžmentu ovaj autor polazi od postavke da menadžer u organi-
zacijama obavlja sledeće četiri uloge ( Ib.46-47):

1) proizvođača, jer vodi brigu da preduzeće ostvari što bolje rezultate (proizvode i 
usluge) koji su jednaki ili bolji od rezultata koje postiže konkurencija; 

2) administratora, iz razloga što određene aktivnosti kojima se sprovode sve planske 
odluke organizacije, utiču da se realni procesi u organizaciji (u celini i u svim njegovim or-
ganizacionim segmentima) odvijaju u skladu sa željenim, odnosno definisanim ciljevima, 
politikama, strategijama, programima, planovima, pravilima, postupcima i procedurama; 

3) preduzetnika, jer okruženje u kojem savremena preduzeća funkcionišu karakterišu 
brojne i raznovrsne, izrazito dinamične promene koje zahtevaju adekvatnu i blagovremenu 
(re)akciju preduzeća u cilju obezbeđenja efektivnog i efikasnog funkcionisanja. Stoga je 
neophodno da menadžeri imaju mogućnost ali i odgovarajuću sposobnost da blagovre-
meno i adekvatno, kreiraju „vlastiti plan akcije” - da „iskoriste priliku”. Menadžeri svoje 
preduzetničke uloge u organizaciji ostvaruju uz diskreciono pravo na viši stepen slobode 
u odlučivanju o ciljevima, strategijskom planiranju i vođenju politike preduzeća (Ib. 
2007:50); 

4) integratora, jer menadžeri formiraju grupe ljudi (zaposlenih) koje su sposobne da 
efikasno funkcionišu (uključujući sposobnost selekcije novih, efikasnijih, metoda rada) na 
način da njihovo ponašanje ne zavisi isključivo od bilo kog pojedinca (uključujući i samog 
integratora).

Prema Adižesu, dobar menadžment pretpostavlja potpuno i kvalitetno obavljanje svih 
napred navedenih uloga. To ne može obaviti jedna osoba (menadžer) u jednoj srednjoj ili 
velikoj organizaciji. Adižes dalje tvrdi da ne postoje ljudi koji poseduju sva znanja i sposob-
nosti za efikasno i odgovorno obavljanje svih, izrazito kompleksnih, uloga menadžera. Zbog 

 

 

4) integratora, jer menadžeri formiraju grupe ljudi (zaposlenih) koje su sposobne da efikasno 
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kompleksnih, uloga menadžera. Zbog toga ovaj autor promoviše stav da uloge proizvođača, administratora, 
preduzetnika i integratora mora da vrši (komplementaran) menadžerski tim. 
Kvalitet menadžmenta se sagledava preko načina pripreme i donošenja odluka, a posebno načina odlučivanja u 
celini i efikasnosti sprovođenja odluka u delo. Primenom Adižezove teorije menadžmenta, ostvaruje se 
fleksibilnost preduzeća u odnosu na tržište i ukupno ponašanje okruženja.  
 
 

 
 

Slika broj 1. Životni ciklus organizacije – Faze raste i moguće alternative[3] 
 

Polazna osnova Adizes metode jeste da organizacije, kao i ljudi, prolaze kroz životni ciklus i to na sledeći 
način:[4] 

• U svakoj fazi razvoja postoje karakteristični obrasci ponašanja i specifični očekivani problemi. 
• U svakoj fazi razvoja organizacija se suočava sa određenim pretnjama koje mogu da imaju za posledicu 

njeno prerano starenje ili čak i gašenje. 
• Određeni problemi su “normalni” za svaku fazu životnog ciklusa, a svi ostali predstavljaju patološke 

probleme. 
Kao i kod živih organizama, rast i starenje organizacije se, pre svega, manifestuje u međusobnom odnosu dva 
faktora – fleksibilnosti i mogućnosti kontrolisanja procesa. Kad su organizacije mlade, one su veoma fleksibilne, 
ali se ne mogu uvek kontrolisati. Kako raste mogućnost kontrole, tako opada fleksibilnost  procesa (Ib).  
U kakvim se ulogama nalaze ili se mogu naći menadžeri, a koji se može primeniti ina civilne organizacije može se 
sagledati iz istraživanja jednog od najoriginalnijih istraživača u menadžmentu, profesora Henri Mincberga 
(Henry Mintsberg). Mincberg je utvrdio da se menadžeri mogu naći u deset uloga, koje je podelio u tri grupe:[5] 

- interpersonalne,  
- informativne i  
- uloge u odlučivanju.  

U novije vreme neki od autora su dodali i administrativne uloge (Id.).   
Kao i svakim proizvodnim ili uslužnim preduzećem, menadžer ovih sposobnosti je neophodan i za upravljanje i 
organizovanje udruženja građana-civilnog udruženja.  
 
 

Slika broj 1. Životni ciklus organizacije – Faze raste i moguće alternative[3]
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toga ovaj autor promoviše stav da uloge proizvođača, administratora, preduzetnika i inte-
gratora mora da vrši (komplementaran) menadžerski tim.

Kvalitet menadžmenta se sagledava preko načina pripreme i donošenja odluka, a 
posebno načina odlučivanja u celini i efikasnosti sprovođenja odluka u delo. Primenom 
Adižezove teorije menadžmenta, ostvaruje se fleksibilnost preduzeća u odnosu na tržište i 
ukupno ponašanje okruženja. 

Polazna osnova Adizes metode jeste da organizacije, kao i ljudi, prolaze kroz životni 
ciklus i to na sledeći način:[4]

•	 U svakoj fazi razvoja postoje karakteristični obrasci ponašanja i specifični očekivani 
problemi.

•	 U svakoj fazi razvoja organizacija se suočava sa određenim pretnjama koje mogu 
da imaju za posledicu njeno prerano starenje ili čak i gašenje.

•	 Određeni problemi su “normalni” za svaku fazu životnog ciklusa, a svi ostali pred-
stavljaju patološke probleme.

Kao i kod živih organizama, rast i starenje organizacije se, pre svega, manifestuje u 
međusobnom odnosu dva faktora – fleksibilnosti i mogućnosti kontrolisanja procesa. Kad 
su organizacije mlade, one su veoma fleksibilne, ali se ne mogu uvek kontrolisati. Kako raste 
mogućnost kontrole, tako opada fleksibilnost  procesa (Ib). 

U kakvim se ulogama nalaze ili se mogu naći menadžeri, a koji se može primeniti ina 
civilne organizacije može se sagledati iz istraživanja jednog od najoriginalnijih istraživača 
u menadžmentu, profesora Henri Mincberga (Henry Mintsberg). Mincberg je utvrdio da se 
menadžeri mogu naći u deset uloga, koje je podelio u tri grupe:[5]

•	 interpersonalne, 
•	 informativne i 
•	 uloge u odlučivanju. 
U novije vreme neki od autora su dodali i administrativne uloge (Id.).  
Kao i svakim proizvodnim ili uslužnim preduzećem, menadžer ovih sposobnosti je 

neophodan i za upravljanje i organizovanje udruženja građana-civilnog udruženja. 

2. MODEL UPRAVLJANJA I  ORGANIZACIONA STRUKTURA ASOCIJACIJE 
STARIH UMETNIČKIH ZANATA SRBIJE -ASUZ

Za potrebe istraživanja ovog rada obavljen je intervju sa predsednikom udruženja 
ASUZ, gospodinom Mihajlom Kupusarevićem, kako bi realno mogla biti sagledana organi-
zaciona i upravljačka sturktura ovog udruženja.  Udruženje starih umetničkih zanata Srbije 
-ASUZ je jedno od prvih udruženja svih preduzetnika i zanatlija koji se bave proizvodnjom 
i promovisanjem starih umetničkih zanata Srbije. Posluje kao nezavisno, neprofitno, pro-
fesionalno udruženje. Njeni članovi su zanatlije, slobodni umetnici i majstori koji svojim 
proizvodnim radom na inovativan način promovišu kulturu i tradiciju Srbije. Čuvaju od 
zaborava davno zaboravljene zanatske veštine, edukuju zainteresovane u zemlji i inostran-
stvu, promovišući time kulturu Srbije. Krajnji rezulatat njihovog postojanja je povećanje 
zaposlenosti i ostvarivanje prihoda na mikro, mezo i makro nivou, ali i uključivanje u rad 
osoba ometenih u razvoju.  
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Na osnovu tabele broj 2. Predstavljene su sve funkcije menadžera koje je utvrdio Min-
cberg, teoretičar organizacije u upravljanja.  Sve navedene funkcije se mogu preslikati u 
menadžeru ASUZ. Takođe, menadžeri obavljajući menadžerske funkcije istovremeno vrše i 
neke menadžerske uloge. Tako na primer obavljaju funkciju planiranja imaju i informacione 
uloge i uloge odlučivanja.[2] U ASUZ-u od osnivanja do danas (već 10 godina) postoje dva 
bliska saradnika koja pružaju adekvatne i konsturktivne predloge glavnom menadžeru sa 
kojim proizvodima starih umetničkih zanata treba izaći na domaće, a sa kojima na inostra-
no tržište koje preferira proizvode kreativnih industrija ove vrste.  Iako osnovan u Somboru, 
sedište ASUS-a je u Beogradu. Kako u direktno intervju, navodi glavni menadžer ASUZ-
a, gospodin Kupusarević, u proteklih 10 godina ova asocijacija je imala oko  30 grupnih 
izložbi u galerijama:   ‚‘Progres‘‘ i  galerije Robne kuće u  Beogradu, učestvovala je u izradi 
suvenira za prodajnu izložbu ‚‘Univerzijada 2009‘‘ u Beogradu,  izložba „Srbija u 7 grado-
va Japana“ ( učesnici Narodni muzej u Beogradu i ASUZ), predstavljanje Srbije u Danskoj, 
Norveškoj, Rumuniji, učestvovanje na prodajnim izložbama u beogradskim tržnim centri-

ma, kao i mnoge prodajne izložba na otvorenom. Izložbe su realizovane sa 30 – 70 izlagača  
(umetničkih zanatlija, preduzetnika) iz cele Srbije. Predstavnici ovog udruženja su sa svojim 

Tabela broj 2. Posao menadžera [2]
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Tabela broj 2. Posao menadžera [2] 
 

INTERPERSONALNE ULOGE                                                                OPIS 

1. Figura – simbolična glava kuće 
 
 

2. Lider 
 

3. Osoba za vezu 
 
 

Dužan je da obavi određeni broj rutinskih obaveza (pozdravlja goste, 
potpisuje dokumenta). 
Odgovoran za motivaciju podređenih . 
 
Održava mrežu kontakata sa spoljnim organizacijama i pojedincima. 

INFORMACIONE ULOGE OPIS 
1. Kontrolor (redar) 

 
 

2. Osoba zadužena za širenje informacija 
(propagator) 

3. Predstavnik – potparol 

Traži, prima i skladišti različite informacije internog i eksternog 
karaktera. 
 
Širi informacije u organizaciji. 
 
Daje informacije o organizaciji spoljnjem okruženju. 

ULOGE U ODLUČIVANJU OPIS 
1. Preduzetnik 

 
 

2. Pomiritelj 
 
 

3. Alokator resursa 
 

4. Pregovarač 
 

Istražuje okruženje, inicira nove poduhvate i promene, preuzima 
rizik. 
 
U kriznim i konfliktnim situacijama rešava probleme. 
 
Odgovoran za raspored svih resursa. 
 
Zadužen da predstavlja organizaciju na važnim pregovorima (sa 
sindikatima, dobavljačima i dr.) 

ADMINISTRATIVNE ULOGE 

1. Organizator kancelarijskog rada  
2. Kontrolor politike 
3. Upravnik budžeta 

 
Na osnovu tabele broj 2. Predstavljene su sve funkcije menadžera koje je utvrdio Mincberg, teoretičar 
organizacije u upravljanja.  Sve navedene funkcije se mogu preslikati u menadžeru ASUZ. Takođe, menadžeri 
obavljajući menadžerske funkcije istovremeno vrše i neke menadžerske uloge. Tako na primer obavljaju funkciju 
planiranja imaju i informacione uloge i uloge odlučivanja.[2] U ASUZ-u od osnivanja do danas (već 10 godina) 
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proizvodima učestvovali u okviru manifestacije ‚‘Dani Evropske baštine‘‘ u periodu 2010-
2014. godine, kao i na mnogim međunarodnim  konferencijama, od kojih se izdvaja: ‚‘Um-
etnost i komunikacija“  (u organizaciji Filološkog fakulteta u Beogradu 2013. godine); „Krea-
tivna Evropa“ ( Brisel 2012. godine). 

Zahvaljujući proaktivnosti menadžera ASUZ je ostvario plodonosnu saradnju sa ve-
likim brojem institucija, nevladinih organizacija, neformalnih grupa i pojedinaca kao i 
međunarodnih organizacija UNESCO, UNDP i Evropska komisija, itd. 

Pojedinačne reference članova ASUZ-a dokazuju opravdanost postojanja i implement-
acije raznovrsnih projekta i aktivnosti. Preduzetnički duh i inovativnost članova udruženja 
je baziran na želji za očuvanjem porodičnog biznisa (family business) i promovisanju kul-
turnih vrednosti Srbije. 

Organizacija je proces organizovanja nekih aktivnosti i predstavlja rezultate tih pro-
cesa kojim se oblikuju organizacione jedinice različitih vrsta, širine i struktura u svim 
područjima društvenog života. Organizacija je centralno područje menadžmenta koje obuh-
vata dve osnovne aktivnosti menadžment procesa i to: organizovanje i vođenje.[6] Organ-
izovanje je faza procesa upravljanja koja podrazumeva diferenciranje i integraciju članova 
organizacije, kako bi se na najbolji način iskoristili njeni resursi i ostvarili postavljeni ciljevi 
(Id). Organizaciona struktura je rezultat procesa organizacionog dizajna i nije isto što i 
organizacioni dizajn. Organizacioni dizajn je proces u kome se obavlja set menadžerskih 
aktivnosti usmerenih na kreiranje organizacije, što uključuje stvaranje modela organiza-
cione strukture i definisanja sistema, procesa i politika, koji taj model treba da podrže, a 
to su: planiranje, kontrola, donošenje odluka, informisanje, komuniciranje, motivisanje i 
nagrađivanje zaposlenih.[5]

Faktori koji utiču na kreiranje organizacione strukture su spoljašnji (deluju iz 
okruženja) i unutrašnji (deluju iz same organizacije). Menadžeri retko mogu da regulišu 
ove faktore, dok se faktori koji deluju na organizacionu strukturu unutar same organizacije 
mogu kontrolisati i menjati.[6] 

Kako je za potrebe ovog rada uzeta studija slučaja ASUZ, koja kao udruženje građana, 
profesionalaca, zanatlija i umetnika, postoji i uspešno je pozicionirana na tržištu već 10 go-
dina. Svakako da ima konkurente i na domaćem tržištu i u zemljama u regionu. Međutim, 
svojom efikasnom organizacijom baziranom na upravljanju od strane profesionalaca, ova 
asocijacija je bolja od konkurenata (prema ceni, kvalitetu proizvoda i uslugama koje pruža). 

ASUZ ima pet članova koji čine i glavnu urpavljačku strukturu predvođenu jednim 
menadžerom. 

Prema Minzbergu, kreiranje modela organizacionog dizajna zavisi od modela organi-
zacije koji je najbolje prilagođen uslovima od kojih je jedan od gore nabrojanih poslova u 
organizaciji, dominantan. S tim u vezi, Minzberg je izdvojio pet osnovnih modela strukture 
i to:[5] 

•	 Jednostavna struktura koja se primenjuje za uslove male preduzetničke organi-
zacije u kojoj je dominantna grupa strateški vrh. Ovde je struktura jednostavna, odnosi su 
neformalni, a autoritet centralizovan u jednoj osobi. 

•	 Birokratski model je primenljiv u velikim organizacijama koje posluju u složenim 
uslovima (okruženje, tehnologija, starost organizacije), sa jasnim linijama autoriteta u kome 
je dominantna grupa poslova – tehnostruktura.

•	 Profesionalna birokratija ili profesionalni model je primenjiv za uslove organizacije 
u kojoj se autoritet nalazi u rukama ograničenog broja profesionalaca, a dominantnu grupu 
poslova u organizaciji čini operativa, 



4th International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambiance”

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
201

•	 Divizioni model je svojstven velikim organizacijama sa brojnim sektorima u kome 
je dominantna grupa srednja linija menadžera, 

•	 Adhoc kratija može imati pojavni oblik matrične, inovativne ili timske struk-
ture u kome dominantnu grupu čine pojedinci, eksperti. Ovaj model se koristi u uslovima 
dinamičkog okruženja kada inovacije i učenje postanu kritičan faktor opstanka. 

Iz ovoga zaključujemo Asocijacija starih umetničkih zanata  ima organizacionu struk-
turu profesionalnog modela, jer se autoritet nalazi u rukama profesionalaca, dok je domi-
nantna grupa poslova u ovoj Asocijaciji, u operativi. 

Aktivnosti ASUZ-a su: izrada suvenira, umetnički radovi, restauracija crkava i mana-
stira, opremanje hotela, unutrašnja arhitektura i mnogi drugi realizovani projekti spadaju 
u pojedinačne reference članova ASUZ-a, kao što su: Srpska Akademija Nauka i Umetnosti 
u Beogradu, Skupština grada Beograda, tržni centar Rodić Novi Sad, Fruškogorski manas-
tiri. Kako u istraživačkom intervju iznosi glavni menadžer ASUZ-a, posebni segmenti krea-
tivnih industrija po kojima je ovo udruženje prepoznato na domaćem tržištu su: pirotski 
ćilimi rađeni po šemama starim 200 godina, grnčarija iz Užica, ručno rađeni džemperi od 
vune sa Zlatibora, kožni predmeti iz Bora, suveniri i odevni predmeti od srpskog platna iz 
Čačka, replike srednjevekovnog vizantijskog nakita, čuveni aranđelovački kamen Venčac, 
putovanje vune iz Zrenjanina, vrhunski filigran iz Prizrena, etno food iz Novog Sada, vitraži 
iz Sombora, beli vez iz Banata, vrhunska keramika iz Sombora, ikone iz Beograda, replika 
autentične srednjevekovne kaligrafije iz Novog Sada, vez na čoji iz Beograda, kovano gvožđe 
i medokolačari iz Sombora gde god su imali izložbe i grupno se pojavili izazivali su nevericu 
da Srbija ima toliko autentičnih i vrednih stvari koje treba da prikaže. 

Strateški ciljevi ASIZ-a su prezentovanje srpske kulture kvalitetom i univerzalnim 
vrednostima koje dostižu pojedini radovi, praćenje trendova na evropskom tržištu, pre-
ma kojima su sve traženiji proizvodi kreativnih industrija, pokretanje preduzetništva i 
zapošljavanje stanovništva. 

Dugoročna vizija ASUZ-a je da kreativni potencijali članova udruženja, kao i njihovi 
radovi budu na visokom svetskom i evropskom nivou, a njihov profesionalizam i visoki 
estetski standardi ih preporučuju za realizaciju projektnih zadataka u širokom spektru 
mogućnosti. 

3. ZAKLJUČAK

Osnovni nosioci organizacionih aktivnosti u svakoj organizaciji su menadžeri. Osim što 
organizuju aktivnosti unutar organizacija, menadžeri su i donosioci odluka koje treba real-
izovati. Da bi se donete odluke uspešno realizovale, a organizacioni ciljevi ostvarili, potrebno 
je adekvatno osmisliti (dizajnirati) model organizacije koji može podržati koncepciju uprav-
ljanja organizacijom i ponašanja zaposlenih. Prema tipičnom primeru Adižezovog upravl-
janja promenama, ključni faktor za uspešno upravljanje je ne rešavanje samog problema, već 
bavljenje ljudima koji rešavaju problem.[7] Jedan od razloga uspešnog poslovanja i dobrog 
pozicioniranja Asocijacija starih umentičkih zanata - ASUZ na domaćem i međunarodnom 
tržištu je integracija članova različitih profesija iz oblasti zanatstva, umetosti i umetničkih 
zanata. Pri tom se ostvaruju višestruke koristi i to za: nezaposleno stanovništvo na široj teri-
toriji Srbije, osobe ometene u razvoju dobijaju mogućnostu uključivanja u poslovne i radne 
procese, poboljšava se ponuda na domaćem tržištu u skladu sa zahtevima svetskog tržišta 
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i ostvaruju dodatni prihodi od zakupa i izdavanja prostora za prodajne izložbe  na kojima 
učestvuju članovi ASUZ-a. Životni ciklus ASUZ-a se prema Adižesovoj teoriji, nalazi se u 
prvoj fazi koju karakteriše preduzetnički duh i inovativnost. U sledećoj fazi životnog ciklu-
sa, fazi koja dolazi posle „go go“ faze neophodno je povećati proizvodnju starih umetničkih 
zanata (kreativne industrije), što će usloviti proširenje članstva ASUZ-a. Kako navodi Pe-
ters, zahvaljući poboljšanju kvaliteta proizvoda i usluga, potrošači će platiti dosta za bolji, a 
narčito za najbolji kvalitet.[8] Sa efikasnim upravljačkim i organizacionim modelom ASUZ-
a to može biti realno dostižno. 
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Аннотация:В статье рассматривается актуальная тема профилактики конфликтов 
в организации. Даются рекомендации для создания социально-психологических и 
организационно-управленческих условий, которые препятствуют возникновению 
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1. ВВЕДЕНИЕ

XX–XXI столетия продемонстрировали большое количество конфликтов 
в разных сферах во всем мире.  Современная жизнь изобилует примерами 
политических, юридических, религиозных, семейных, педагогических и других 
конфликтов. Согласно Конраду Лоренцу конфликтность и агрессия заложены в самой 
природе человека [1]. Но человек  – существо разумное  – может и должен научиться 
предупреждать конфликты. Это проще, чем бороться с их последствиями. Поэтому 
тема профилактики конфликтов является очень актуальной.

Проблема конфликтов и их профилактики всесторонне изучалась учеными-
психологами, в частности, исследованы:

- философские, социологические идеи о всеобщности и универсальности 
конфликта (К. Лоренц, К. Боулдинг, М. Вебер, Г. Зиммель, Л. Козер и др.);

- социально-психологические аспекты конфликта (А. Анцупов, А. Шипилов, Ф. 
Бородкин, Н. Гришина, Г. Ложкин, М. Пирен, Н. Повякель и др.);
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- специфика педагогических конфликтов (В. Шейнов, Л. Орбан-Лембрик, 
Л. Карамушка, Д. Шевчук, Ф. Бородкин, Н. Коряк, У. Мастенбрук, Дж. Ньюстром, 
А. Гирнык, С. Емельянов, И. Ворожейкин, В. Орлянский, М. Цюрупа, Д. Аширов, В. 
Дорофеев, С. Шапиро, И. Котенко и др.);

- теория переговорного процесса (Р. Фишер, У. Юри);
- положения о необходимости конструктивного решения конфликтов (М. 

Рыбакова, В. Шейнов, А. Анцупов, А. Шипилов и др.);
- вопросы профилактики конфликтов в педагогическом процессе (В. 

Семиченко, Л. Карамушка, Н. Гришина, Г. Ложкин, Н. Талызина и др.).

2. СОЗДАНИЕ СОЦИАЛЬНО-ПСИХОЛОГИЧЕСКИХ УСЛОВИЙ ДЛЯ 
ПРОФИЛАКТИКИ КОНФЛИКТОВ

Профилактика конфликтов заключается в такой организации жизнедеятельности 
субъектов социального взаимодействия, которая исключает или сводит к минимуму 
вероятность возникновения конфликтов или деструктивного развития противоречий. 
Профилактика конфликтов – это их предупреждение в широком смысле. Для 
предупреждения конфликтов, нужно создавать социально-психологические и 
объективные, организационно-управленческие условия, которые препятствуют 
возникновению предконфликтных ситуаций и устраняют причины конфликтов.

Создание социально-психологических условий для профилактики конфликтов в 
организации, предполагает:

1. Кадровую политику – совокупность положений, принципов, методов работы 
с кадрами с целью создания производственного коллектива, который отвечает 
необходимым требованиям. Нужно проводить подбор кадров с учетом не только их 
профессиональных, но и психологических качеств. Для предотвращения социаль-
но-психологической напряженности в коллективе необходимо еще на стадии отбора 
кадров осуществлять отсев кандидатов, чье поведение и определенный набор эмо-
циональных качеств (тревожность, раздражительность и т.д.) могут впоследствии 
привести к возникновению конфликтов. Также очень важно обращать внимание на 
гендерные, возрастные, иногда национальные различия. Научные исследования сви-
детельствуют о том, что наиболее продуктивными являются рабочие коллективы, 
состоящие из лиц разного возраста, пола, темперамента. 

2. Создание благоприятного психологического климата в коллективе. Важное 
значение имеет создание благоприятной атмосферы труда, доброжелательных меж-
личностных отношений между членами коллектива в процессе трудовой деятельно-
сти, умение выбирать наиболее верные способы разрешения конфликтов. Н. В. Гри-
шина [2] подчеркивает важность индивидуального подхода к работникам с целью 
минимизации конфликтности. Имея, например, данные о роли половых и возрастных 
особенностей людей в возникновении конфликтной ситуации, руководитель владеет 
информацией о возможных субъективных причинах конфликтов в своем коллективе. 
Такая информация в сочетании со знанием руководителем особенностей работников 
дает ему возможность осуществления индивидуального подхода к каждому из них.

3. Повышение психологической культуры общения. Гнев, раздражительность 
человека связаны с неудачным общением; ключ к преодолению этого состояния – в 



4th International Conference "Law, Economy and Management in Modern Ambiance"

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
206

использовании способов эффективного слушания и эффективного общения с другим 
человеком. Психологические инструменты, которые помогают слушателю проявить 
свою заинтересованность в собеседнике и уважение к нему: эмпатия, валидизация 
(подтверждение) права на существование мнения другого человека. Не надо пере-
бивать собеседника при обсуждении проблемы, выражать свои мысли и чувства в 
вежливой форме. Слушая раздраженного человека, надо быть терпеливым, спокойным. 
Нужно контролировать свои собственные эмоции, не критиковать личностные черты 
оппонента. При общении важно учитывать личностные особенности собеседника: 
восприятие (визуалы, аудиалы, кинестетики); типы темперамента, черты характера 
и тому подобное.

Очень важно следовать правилам конструктивной критики: не критиковать 
отсутствующих; сначала следует указать на собственные ошибки, а затем критиковать 
собеседника; критиковать действия, а не личность. Иногда уместно свести проблему 
к шутке или перевести разговор на другую тему; уступить, если проблема не особо 
важна. Улыбка, чувство юмора (в зависимости от ситуации) приводят к уменьшению 
негативных эмоций, способствует бесконфликтному решению проблем. По закону 
эмоционального заражения улыбка вызывает ответную симпатию к партнеру по 
общению. Можно предложить оппоненту вернуться к обсуждению проблемы позже, 
что даст время обдумать ее. Очень важно не участвовать в сплетнях и интригах. В ос-
нове предупреждения конфликтов лежат моральные нормы и ценности человека. Они 
могут быть различны, что определяется установками, традициями, воспитанием. По-
этому в коллективе должны быть оговорены правила поведения, четкие требования 
к дисциплине, а также должностные инструкции, устанавливающие обязанности 
работников. В англоязычных культурах широко используется так называемый «small 
talk» (маленькая разговор). Даже если ожидается обсуждение важных и сложных 
вопросов, рекомендуется начать общение несколькими вопросами о чувствах и 
настроении, о погоде или чем-то интересном собеседнику. Это поможет настроиться 
на дружеский лад, снять напряжение.

4. Бесконфликтное поведение является средством профилактики конфликтов. 
Управление поведением рассматривается как система мер по формированию 
принципов и норм поведения людей в организации, благодаря которым достигается 
поставленная цель в определенные сроки и с разумными затратами. Влиять на 
проблемную ситуацию можно по двум направлениям: воздействуя на свое поведение и 
на поведение оппонента. Влияние на свое поведение происходит следующим образом: 
управляя своим психологическим состоянием: снижение степени своей агрессивности 
и тревожности, саморегуляция стрессового состояния; используя различные стили 
поведения: сотрудничество, компромисс, избегание, приспособление; работая над 
повышением уровня своей конфликтостойкости; повышая самооценку и уважение 
к себе и коллегам; избегая употребления конфликтогенов (угроз, необоснованной 
критики, насмешек, унижения достоинства, повышения голоса и т.п.).

Способы и приемы воздействия на поведение оппонентов: 
- оценка психического состояния партнера в процессе общения и ухода от 

обсуждения острых проблем, если существует вероятность агрессивной реакции;
- использование способов невербальной передачи информации с помощью 

мимики, жестов, движений для оценки психического состояния партнера;
- учет особенностей поведения конфликтных личностей;
- использование методов психокоррекции поведения: социально-
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психологический тренинг; индивидуально-психологическое консультирование; 
аутогенная тренировка; посредническая деятельность психолога и тому подобное.

5. Управление стрессом как средство профилактики конфликтов. Умение 
распознать стресс поможет им управлять, что, в свою очередь, поможет работать 
продуктивно, строить лучшие отношения, предупреждать конфликты и жить 
здоровой жизнью. Например, если стресс связан с дефицитом времени, необходимо 
развивать навыки тайм-менеджмента: составлять список вещей, программу 
действий, которые необходимо выполнить;  расставлять приоритеты;  научиться 
делегировать задачи; разрабатывать план на случай непредвиденных обстоятельств. 
Управлять стрессом помогут следующие техники: визуализация; медитация; 
релаксация (глубокое спокойное дыхание, успокаивающий музыкальный фон и т.д.). 
Более общие советы от психологов для развития стрессоустойчивости (способности 
личности противостоять стрессовым факторам) следующие: регулярные физические 
упражнения (йога, плавание и т.д.); прогулки на свежем воздухе; полноценный 
сон; правильный отдых; регулярное питание; ограничение употребления кофеина 
и алкоголя; умение прощать и забывать; умение изменить отношение к ситуации; 
умение думать позитивно, быть оптимистичным.

6. Организация тренингов, мастер-классов, обучения (мини лекций, презентаций), 
семинаров, конференций. Возможно, приглашать тренеров, работающих в этом 
направлении, или психологов. С. В. Баныкина [3] для профилактики конфлик-
тов предлагает «создание программ, методических рекомендаций для проведения 
конфликтологического ликбеза».

3. СОЗДАНИЕ ОРГАНИЗАЦИОННО-УПРАВЛЕНЧЕСКИХ УСЛОВИЙ ДЛЯ 
ПРОФИЛАКТИКИ КОНФЛИКТОВ

Создание организационно-управленческих, объективных условий для 
профилактики конфликтов включают следующие моменты:

1. Создание благоприятных, комфортных условий труда. По А. Маслоу 
[4] в иерархии потребностей на первых ступенях находятся физиологические 
потребности и потребности в безопасности. Если это не будет обеспечено, возможно 
возникновение конфликтов. Поэтому так важно создать благоприятные условия 
в организации: оптимальное освещение и температуру помещения; достаточное 
количество туалетных комнат; кафе или столовую с доступными ценами и широким 
ассортиментом блюд, автоматы с водой и кофе; охрану помещения, юридическую 
защищенность работников и тому подобное. Было бы очень эффективным выделить 
помещение для создания уголка отдыха для психологической разгрузки . Это может 
быть небольшая комната с мягкой мебелью (кресло или диван) и ковром, где будет 
играть успокаивающая музыка, где можно выпить травяной чай или сок, снять 
напряжение, стресс.

2. Материальная обеспеченность. Материальный достаток позволяет 
обеспечивать свои потребности и потребности семьи. По мнению исследователей, 
монетарная функция труда предполагает выполнение следующих целевых задач: 
получение оплаты труда, адекватной затрачиваемым трудовым усилиям; получения 
дополнительных материальных выплат и льгот, предоставляемых администрацией 
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(льготные кредиты, оплата страхования, компенсации затрат на обучение сотрудников, 
или членов их семей, участия в конференциях, прохождение тренингов). 

Многообразие форм поощрения является действенным фактором управления 
мотивацией трудовой деятельности. Премии и бонусы надо распределять 
справедливо и открыто, чтобы не порождать слухов и недовольство. Продуманная 
и сбалансированная политика организации в области мотивации является мощным 
средством профилактики конфликтов. Использование различных форм поощрения 
предполагает разработку и применение монетарных и немонетарных побудительных 
систем.

3. К немонетарным побудительным системам относят моральное поощрение 
персонала. Проведение совместных мероприятий: спортивного характера 
(например, соревнования между департаментами; занятия в фитнес клубе или 
получение абонемента в бассейн). Организация вечеров отдыха, празднования 
дней рождения коллег или других праздников. Экскурсии, посещение театра 
или концертов. Также это может быть совместное участие в благотворительных 
акциях, совместных проектах. Создание и поддержка внутренних организационных 
традиций. Все эти меры являются эффективными и действенными для team-building 
и совершенствования взаимных отношений в педагогическом коллективе. Поэтому 
рекомендуем администрации учитывать этот момент и тщательно готовить такие 
мероприятия, которые будут уместными для каждого конкретного коллектива.

4. Обеспечение персоналу организации реализации со стороны руководства 
и в коллективе между сотрудниками потребностей в признании, уважении, 
самореализации, самовыражении, непредвзятом отношении и тому подобное. 
Необходимо создать условия для карьерного роста, творчества и самореализации. 
Неустроенный, неуважаемый в коллективе и обществе человек более конфликтный 
по сравнению с человеком, у которого этих проблем нет.

5. Использование стилей и методов руководства, отвечающих интересам 
сотрудников, станет средством предупреждения конфликтов. Каждый из стилей 
руководства (авторитарный, демократический и либеральный) имеет свои 
положительные стороны, которые надо учитывать. Современный руководитель 
должен быть компетентным, опытным, в совершенстве владеть различными 
методами управления, потому, что в разных ситуациях наиболее эффективным может 
оказаться тот или иной стиль руководства. Также важные качества руководителя – 
это аналитические способности, высокая стрессоустойчивость,  организованность, 
честность, справедливость, порядочность, доброжелательность и терпимость.

4. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Таким образом, для эффективной профилактики конфликтов нужно создавать 
как субъективные, социально-психологические, так и объективные, организационно-
управленческие условия, которые будут препятствовать возникновению конфликтных 
ситуаций, и устранять причины конфликтов. Рассмотренные основные мероприятия 
по профилактике конфликтов могут использоваться отдельно или в комбинации, в 
зависимости от ситуации и потребностей конкретной организации.

Перспектива дальнейших исследований заключается в расширении изучения 



4th International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambiance”

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
209

проблемы профилактики конфликтов в коллективе организации, разработке системы 
подбора кадров с целью создания такого коллектива, который отвечает необходимым 
требованиям и имеет высокий уровень сформированности конфликтологической 
компетентности, а также в изучении психологических особенностей профилактики 
конфликтов в различных профессиональных сферах.
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Аннотация:В статье исследованы существующие методы калькуляции себестоимости 
продукции, работ, услуг. Автором выделены преимущества и недостатки использования 
традиционных и современных методов калькуляции. В результате исследования 
представлена модель формирования затрат в финансовом учете, соответствующая 
стандартам финансового учета в Украине, и даны предложения по усовершенствованию 
методологии формирования себестоимости продукта, выпускаемого предприятием с 
учетом современных условий хозяйствования.

Ключевые слова:калькуляция, себестоимость, цепочка создания ценностей, целевая 
калькуляция, жизненный цикл продукта, виды деятельности

1.ВВЕДЕНИЕ

Проблемами повышения эффективности деятельности предприятия за счет 
усовершенствования механизма управления расходами и поиском рациональных 
путей его развития занималось множество отечественных и зарубежных ученых, 
таких как Акофф Р.[1], Аткинсон Энтони А. [2], Друри К. [3],  Фольмут Х.Й. [6], 
Хорнгрен Ч. [7] и другие. Анализ литературных источников в данной области 
свидетельствует о достаточном уровне проработки теоретических подходов к 
функционированию механизма управления расходами, особенностей его реализации 
в различных отраслях.  Большинство украинских методических разработок основано 
на использовании традиционных методов калькуляции себестоимости продукции, 
которые довольно распространены в рамках финансового учета. Однако на 
сегодняшний день в Украине отсутствует системный подход к управлению расходами 
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Abstract: Existing method of calculation the cost of goods, works and services was researched. Ad-
vantages and disadvantages of existing calculation method was highlighted. As result, Model that 
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предприятия с учетом современных условий хозяйствования и зарубежного опыта 
управления затратами.

Целью статьи является анализ традиционных и современных методов учета и 
контроля расходов предприятия для поиска эффективного механизма управления 
затратами в современных экономических условиях. В статье поставлены и решены 
следующие задачи: определена модель формирования себестоимости выпускаемого 
предприятием продукта, выделены преимущества и недостатки традиционных и 
современных методов калькуляции себестоимости продукта, предложены пути 
повышения эффективности методических подходов к управлению затратами 
предприятия. 

2.ОСОБЕННОСТИ ТРАДИЦИОННЫХ МЕТОДОВ УЧЕТА И КОНТРОЛЯ 
ЗАТРАТ

Системы учета и контроля затрат представляют собой набор правил и 
показателей, предназначенных для решения определенных заданий управления 
ими. Как известно, целью управленческого контроля затрат является рост прибыли, 
рентабельности и укрепления финансового положения предприятия. На украинских 
предприятиях показатели эффективности хозяйственной деятельности и измерения 
прибыльности выпускаемых продуктов основаны на использовании данных о 
себестоимости продукта [8]. Следует отметить, что такая модель учета и контроля 
затрат (рис. 1) является по сути моделью возмещения стоимости использованных 
экономических ресурсов и предназначена для решения текущих проблем и задач, 
связанных с оценкой в течение конкретного учетного периода капитализированных 
затрат, которые влияют на стоимость активов и прошлых затрат предприятия, 
определяют рентабельность продаж. Однако считаем, в современных условиях 
данный подход к формированию затрат и определению финансового результата 
не приемлем, поскольку не является инструментом управления эффективностью 
деятельности предприятия.

Схема расчета себестоимости продукта предполагает установление нормативов 
прямых и накладных производственных затрат, сгруппированных в соответствии со 
структурой предприятия и организацией технологического процесса изготовления 
продукта. Все основные затраты списываются непосредственно на счет производства 
определенного продукта. Накладные расходы сначала учитываются  финансовой 
бухгалтерией, в соответствии с местом и временем их возникновения, а потом спи-
сываются на продукт предприятия (товар, работу, услугу), исходя из заранее опреде-
ленного алгоритма (рис. 2).

К существенному недостатку анализируемого подхода к управлению затратами 
следует отнести тот факт, что при этом происходит усредненное списание непрямых 
затрат, возникающих в разных сферах деятельности, между производимыми 
продуктами. Однако, как правило, разные виды продукции отличаются не только 
размерами, качеством, сложностью технологии изготовления, затратами на дизайн 
и послепродажное обслуживание, но и уровнем потребления определенные видов 
экономических ресурсов. Чем более механизированное и автоматизированное, 
многономенклатурное и наукоемкое производство, чем менее эффективна 
инфраструктура производства, тем больше перекосов в калькуляции накладных 
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затрат на производство и реализацию определенного вида продукта. 

Рисунок 1. Схема учета затрат в финансовом учете

Рисунок 2. Схема списания затрат на продукт предприятия
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что при этом происходит усредненное списание непрямых затрат, возникающих в разных сферах 
деятельности, между производимыми продуктами. Однако, как правило, разные виды продукции 
отличаются не только размерами, качеством, сложностью технологии изготовления, затратами на дизайн и 
послепродажное обслуживание, но и уровнем потребления определенные видов экономических ресурсов. 
Чем более механизированное и автоматизированное, многономенклатурное и наукоемкое производство, 
чем менее эффективна инфраструктура производства, тем больше перекосов в калькуляции накладных 
затрат на производство и реализацию определенного вида продукта.  
Кроме того, информация о себестоимости продукта, используемая в финансовом учете, позволяет 
измерять потребленные предприятием средства при условии, что основным источником возникновения 
затрат является производимый продукт. Субъективный и довольно упрощенный подход к определению 
ставки возмещения продуктом общепроизводственных затрат приводит к произвольной стоимостной 
оценке его себестоимости, и следовательно, к необоснованной оценке его рентабельности [8, с.12-28]. 
Другая проблема связана с планированием и контролем накладных затрат, которые, как правило, в 
краткосрочном периоде относятся к постоянным затратам, т.е. не зависящим от изменения объемов 
производства. Попытки сокращения данного вида затрат приводят к обратному результату, поскольку 
данный вид затрат не возникает сам по себе, а является отображением существующих производственных 
мощностей предприятия и степени эффективности его организационной структуры [5, с. 32-34]. В 
таблице 1 представлены основные недостатки традиционных методов контроля затрат, которые 
основаны только на информации, полученной в рамках производственного цикла. 

Таблица 1: Недостатки традиционной системы управления затратами 
Недостоверность 
информации для 
принятия решения  

Традиционные финансовые показатели отражают результаты деятельности в 
предыдущих периодах. Информация такого рода может привести к принятию решений, 
которые не соответствуют стратегическим целям  

Неспособность учесть 
современные 
требования организации 
бизнеса и стратегии 
компании  

Задачи финансового контроля противоречат задачам стратегического планирования. 
Например, на основе этих данных финансового учета могут принять решение о 
сокращении затрат на исследования и разработки, подготовке персонала, отмене 
эмиссии акций, инвестировании средств. Таким образом, проблема заключается в 
согласовании долгосрочных и краткосрочных целей 

Опора на информацию, 
полученную в системе 
бухгалтерского учета  

Бухгалтерский учет ведется в соответствии с законодательно установленными 
требованиями. Лишь одни финансовые показатели не дают полной и адекватной 
картины развития бизнеса 

Недостоверность 
информации о 

Традиционный контроль затрат не включает анализ причин возникновения затрат, он 
только регистрирует их сумму и место возникновения. Традиционный принцип 
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Таблица 1: Недостатки традиционной системы управления затратами

Недостоверность 
информации для 
принятия решения 

Традиционные финансовые показатели отражают результаты 
деятельности в предыдущих периодах. Информация такого рода 
может привести к принятию решений, которые не соответствуют 
стратегическим целям 

Неспособность 
учесть современные 
требования 
организации 
бизнеса и 
стратегии 
компании 

Задачи финансового контроля противоречат задачам стратегического 
планирования. Например, на основе этих данных финансового 
учета могут принять решение о сокращении затрат на исследования 
и разработки, подготовке персонала, отмене эмиссии акций, 
инвестировании средств. Таким образом, проблема заключается в 
согласовании долгосрочных и краткосрочных целей

Опора на 
информацию, 
полученную 
в системе 
бухгалтерского 
учета 

Бухгалтерский учет ведется в соответствии с законодательно 
установленными требованиями. Лишь одни финансовые показатели 
не дают полной и адекватной картины развития бизнеса

Недостоверность 
информации о 
распределении 
затрат и контроле 
инвестиций 

Традиционный контроль затрат не включает анализ причин 
возникновения затрат, он только регистрирует их сумму и место 
возникновения. Традиционный принцип распределения затрат, 
когда накладные затраты распределяются пропорционально прямым 
затратам, на данный момент не актуален. Взаимосвязь между 
прямыми и косвенными затратами изменилась в результате роста 
затрат на исследования и разработки, синергетического эффекта, 
упрощения схем производственных процессов и т.д. Производство 
разных видов продукции на идентичных или частично совпадающих 
технологических линиях усложняет расчет рентабельности каждого 
отдельного изделия. Более того, зачастую просто невозможно 
определить полную стоимость разработки продукта в долгосрочном 
аспекте

Предоставление 
работ-никам 
только обры-
вочной информации 

Финансовые показатели мало о чем говорят большей части 
сотрудников компании, поэтому для них проблематично выявить 
связь между результатами своего труда и цифрами в квартальных и 
месячных финансовых отчетах.

Недостаточное 
внимание к деловой 
среде, в которой 
функционирует 
компания  

Традиционная система финансовых показателей не отражает 
возможного поведения покупателей и конкурентов в будущем и, 
следовательно, не может предусмотреть возможные изменения в 
отрасли и деловой среде. Эта система предназначена для сравнения 
текущих показателей с предыдущими периодами на основе 
нормативов, разработанных для внутреннего применения.

Ориентация 
на текущие 
результаты 
деятельности 

Ориентация на краткосрочную перспективу подталкивает 
менеджеров к манипулированию финансовыми показателями для 
приукрашивания текущего состояния компании, а в результате 
принимаются ошибочные управленческие решения

Кроме того, информация о себестоимости продукта, используемая в финансо-
вом учете, позволяет измерять потребленные предприятием средства при условии, 
что основным источником возникновения затрат является производимый продукт. 
Субъективный и довольно упрощенный подход к определению ставки возмещения 
продуктом общепроизводственных затрат приводит к произвольной стоимостной 



4th International Conference "Law, Economy and Management in Modern Ambiance"

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
216

оценке его себестоимости, и следовательно, к необоснованной оценке его рентабель-
ности [8, с.12-28]. Другая проблема связана с планированием и контролем накладных 
затрат, которые, как правило, в краткосрочном периоде относятся к постоянным за-
тратам, т.е. не зависящим от изменения объемов производства. Попытки сокраще-
ния данного вида затрат приводят к обратному результату, поскольку данный вид 
затрат не возникает сам по себе, а является отображением существующих производ-
ственных мощностей предприятия и степени эффективности его организационной 
структуры [5, с. 32-34]. В таблице 1 представлены основные недостатки традицион-
ных методов контроля затрат, которые основаны только на информации, полученной 
в рамках производственного цикла.

3.СОВРЕМЕННЫЕ УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ СИСТЕМЫ УЧЕТА И КОНТРОЛЯ 
ЗАТРАТ

Эффективный контроль затрат требует понимания того, какие потребности 
целевых клиентов предприятия создают спрос на виды деятельности, и какие виды 
деятельности, в свою очередь, продуцируют затраты. Деятельность, которая не 
добавляет ценности продукту, дает возможность сокращения затрат на его производство 
без снижения полезности продукта для потребителя. Например, хранение материалов 
и проверка качества продукта не нужны с точки зрения потребителя. Поэтому высокие 
затраты на внутреннее перемещение товарно-материальных ценностей, скорее всего 
отражают организационные ограничения, некачественное проектирование продукта 
и непродуманное планирование деятельности предприятия.

Концепции калькуляции себестоимости продукта, учитывающие данные 
моменты, сформировались в конце 80-90-х годов прошлого столетия: концепция 
гибкого производства, концепция общего контроля качества, концепция 
реинжиниринга производственных процессов и др. [1–4; 6; 7]. В зависимости от 
концептуальных подходов к контролю расходов  в зарубежной экономической 
практике рассматривают совокупность контрольных параметров из трех аспектов: 
стоимость, качество, сервисный потенциал (полный продукт), под которым прежде 
всего подразумевают срок службы продукта. Совокупность функций, выполняемых 
предприятием по производству продукта, в соответствии с теорией М. Портера [9], 
может быть представлена как цепочка создания стоимости (цепочка ценностей), 
которая вначале и в конце создания продукта интегрируется с деятельностью 
партнеров по рынку. 

Традиционные управленческие системы учета и контроля измеряют и оценивают 
результат только в текущем производственном процессе. Главный недостаток такого 
подхода – игнорирование предпроизводственных и послепроизводственных расходов, 
связанных с производством продукта (товара, работы, услуги). Современные методы 
расчета расходов – целевая калькуляция, расчет расходов в системе непрерывного 
усовершенствования (кайзен-костинг) и калькуляция экологических расходов – 
используют преимущества всей цепочки создания стоимости. 

Целевая калькуляция или калькуляция целевой себестоимости – это метод 
планирования прибыли и управления расходами, который фокусируется на 
продуктах с дискретными производственными процессами. Целевая калькуляция 
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используется как комплексный подход к планированию прибыли и управлению 
расходами. При расчете целевой себестоимости как последовательность шагов, так и 
ход мыслей по определению расходов на продукт, существенно отличаются (табл. 2).

Таблица 2. Этапы расчета рентабельности продукта при традиционном подходе и 
расчете целевой себестоимости

Этапы Традиционный метод калькуляции Расчет целевой себестоимости 

1. Маркетинг – единичное мероприятие 
вначале процесса проектирования 

Маркетинг – постоянный мониторинг 
рынка продукта

2. Разработка спецификации изготовления 
продукта 

Оценка возможных расходов от начала 
производства продукта до утилизации 
(на протяжении всего жизненного 
цикла)

3.
Проектирование и разработка продукта, 
расчет расходов только на стадии 
производства 

Решение проблем минимизации 
продукта в процессе разработки и 
проектирования продукта   

4. 

Прогноз цены с учетом конъюнктуры 
рынка (себестоимость вторична, 
поскольку она является следствием уже 
принятого решения) 

Целевая цена реализации и целевой 
объем продаж и производства зависят 
от готовности покупателя приобрести 
продукт, т.е. от ценности продукта 

5.
Прибыль определяется величиной 
наценки на расходы / разница между 
ценой и полной себестоимостью

Целевая прибыль определяется 
заданной величиной рентабельности 
продаж (нормой прибыли) 

6. Произвольное сокращение расходов в 
процессе производства 

Производство и продажи продукта по 
целевой себестоимости 

Таким образом, определение целевой цены реализации и целевых объемов 
продаж зависит от того, насколько существенна ценность продукта для клиента. 
Целевая прибыль, полученная в долгосрочном периоде, часто базируется на 
показателе рентабельности продаж, поскольку этот показатель может быть более 
тесно связанным с прибыльностью каждого продукта. Следует отметить, что всем 
процессом управляют многофункциональные команды, состоящие из сотрудников, 
которые представляют полный спектр бизнес-функций вдоль цепочки ценностей как 
внутри, так и за пределами организации. 

С другой стороны, система кайзен-костинг (калькуляция в системе непрерывного 
усовершенствования) направлена на сокращение затрат на производственной 
стадии полного жизненного цикла продукта.  Цель данной системы контроля 
затрат – сократить фактические расходы по отношению к запланированным 
(базовым) расходам путем постоянного их снижения за счет внедрения новаторских 
предложений членов кружков качества. 

Калькуляция экологических расходов учитывает расходы, связанные с влиянием 
хозяйственной деятельности предприятия на окружающую среду. Экологические 
расходы делятся на две категории – явные (включают прямые расходы на модификацию 
процессов и технологий, расходы на очищение  и  утилизацию отходов во время 
процесса производства и т.д.) и неявные (более тесно связаны с инфраструктурой, 
необходимой для мониторинга экологических аспектов деятельности предприятия).  

В основе концепции системы учета затрат по видам деятельности (функциям, 
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элементам, операциям, АВС-метод калькуляции) лежит утверждение о том, что каж-
дый вид продукта является потребителем видов деятельности, определенных тех-
нологией его изготовления и структурной организацией предприятия. Основные 
моменты АВС-системы концентрируются на непрямых расходах, т.к. прямые могут 
быть относительно легко прослежены по видам работ или продукции. Ключевой шаг 
этой системы – определить операции, которые помогут пояснить, откуда появились 
у предприятия косвенные расходы. Именно понимание того, что подобные расходы 
большей частью определяются под влиянием изменения масштабов производства, 
но с опозданием во времени, позволяет подразделить все косвенные расходы на кра-
ткосрочные и долгосрочные переменные расходы. Благодаря такому подходу в АВС-
системе учета расходов в себестоимость определенного продукта включаются все 
прямые по отношению к продукту расходы на протяжении его жизненного цикла. 
Таким образом, цель АВС-метода учета расходов – сравнить расходы на продукт с 
доходами от его реализации на протяжении жизненного цикла продукта. Если срав-
нивать методы калькуляции, то результатом финансового учета является ответ на 
вопросы где и когда возникли расходы, а АВС-калькуляция отвечает на вопросы за-
чем и в связи с чем возникли данные расходы. 

Детально методика расчета себестоимости продукта в системе калькуляции по 
видам деятельности рассмотрена в пособии [8, с. 32-36]. Сравнительная характеристи-
ка традиционного и функционального методов включения накладных расходов в се-
бестоимость продукта представлена в таблице 3.

4. ВЫВОДЫ 

Традиционная система учета и контроля затрат, используемая на предприятиях 
Украины, допускает, что затраты на стадии изготовления продукта являются 
единственным релевантным измерителем эффективности их деятельности. 
В процессе планирования и контроля затрат основной акцент делается  на их 
сокращении, преимущественно в части оплаты труда, что приводит к негативным 
результатам вследствие низкой мотивации сотрудников, выпуску дорогой и 
некачественной продукции, а также увеличению косвенных затрат. 

Проведенный анализ литературных источников показал, что в мировой 
практике преимущественно используются управленческие системы учета и 
контроля, согласно которым оцениваются полные затраты на продукт в течение его 
жизненного цикла. Учет затрат по видам деятельности в сравнении с калькуляцией 
затрат в производственном учете больше соответствует критерию причинно-
следственной связи, под которым трактуется прозрачность (ясность) связи объекта 
затрат и понесенных затрат, и делает прозрачнее факторы возникновения косвенных 
затрат. Именно поэтому этот метод калькуляции затрат является объективной 
предпосылкой усовершенствования принципов организации хозяйственной 
деятельности на предприятии. 
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Таблица 3. Сравнительная характеристика традиционного та функционального 
методов включения накладных затрат в себестоимость продукта

Критерии 
сравнения

Калькуляция затрат  
по местам возникновения 

затрат

Калькуляция затрат  
повидам деятельности

1. Цель калькуляции 
затрат

Оценка текущих финансовых 
потоков, мобилизованных 
в запасы незавершенного 
производства и готовой 
продукции 

Оценка рентабельности 
продукта в течение его 
жизненного цикла и 
формирование гибкого бюджета 
накладных расходов 

2. Объект затрат Продукт, заказ, передел, цех и 
т.д. Продукт

3. Группа затрат

Единые и комплексные статьи 
общепро-изводственных затрат 
в соответствии с положениями 
финансового учета 

Единые и комплексные статьи 
накладных затрат, связанных с 
осуществлением определенного 
вида деятельности 

4. База распределения 
накладных затрат

Экономические категории 
и показатели, которые 
используются в финансовом 
учете 

Экономические категории 
и показатели, которые 
определяются фактором затрат 

5. Распределение 
бщепроизводственных 

затрат по 
подразделениям 

предприятия

Распределение накладных 
расходов, в соответствии с 
выбранной базой списания 
по всем подразделениям 
с последующим их 
перераспределением на 
основные производственные 
цеха 

Распределение накладных 
расходов в соответствии с 
выбранной базой списания 
по всем подразделениям 
предприятия без последующего 
их распределения на основные 
производственные цеха 

6. Расчет ставок 
возмещения 

накладных затрат 

Единые или 
дифференцированные 
ставки списания 
общепроизводственных 
расходов в соответствии с 
выбранной базой распределения 
затрат 

Дифференцированные по 
видам деятельности ставки 
возмещения накладных 
расходов, в соответствии с 
выбранной базой распределения 
расходов

7. Расчет ставок 
поглощения 
продуктом 

накладных затрат 

Ставки поглощения 
рассчитываются по каждому 
продукту и включают в себя 
производственные накладные 
расходы  

Ставки поглощения 
рассчитываются по каждому 
виду продукта и включают в 
себя прямые производственные 
и непроизводственные расходы 

С целью повышения эффективности механизма управления расходами кон-
кретного хозяйствующего субъекта считаем необходимым разработать и утвердить 
в учетной политике предприятия механизм формирования себестоимости продук-
та, выпускаемого предприятием. Данный механизм должен учитывать специфику 
производственного цикла предприятия и его организационную структуру. Именно 
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синтез существующих методических подходов в калькуляции себестоимости и ин-
дивидуальные особенности отдельного предприятия позволять его менеджменту по-
высить эффективность функционирования последнего.
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Аннотация:в статье описаны исторические этапы развития анализа хозяйственной 
деятельности предприятий в России, перечислены особенности современного этапа его 
развития (обеспечение при проведении анализа требований Концепции устойчивого 
развития экономики; расширение информационной базы анализа интегрированной 
отчетностью; расширение системы показателей анализа социальными и экологическими 
показателями; переход к новой парадигме экономико-математических методов анализа; 
поиск единых критериев оценки деятельности хозяйствующих субъектов любых уровней) и 
описаны основные проблемы развития анализа в ближайшей перспективе.

Ключевые слова:концепция устойчивого развития ООН, интегрированная отчетность, 
математические методы экономики, анализ хозяйственной деятельности предприятий

1. ВВЕДЕНИЕ

Анализ хозяйственной деятельности (АХД) предприятий является одним из 
инструментов экономического управления ими. Он выполняет важнейшие функции 
научного обоснования бизнес-планов и проектов, контроля за их выполнением, 
оценки достигнутых результатов, выявления определивших их факторов и поиска 
резервов повышения эффективности хозяйственной деятельности. Эволюция 
АХД как науки и как вида практической деятельности обусловлена изменениями в 
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экономике и развитием методов проведения анализа. Возникающие в ходе развития 
АХД в России на современном этапе проблемы связаны, в основном, с трудностями и 
противоречиями в политике и в экономике. 

2. ИСТОРИЧЕСКИЕ ЭТАПЫ РАЗВИТИЯ АНАЛИЗА ХОЗЯЙСТВЕННОЙ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ В РОССИИ

Видный российский теоретик экономического анализа А.Д. Шеремет в своих ра-
ботах выделяет три завершенных этапа развития анализа хозяйственной деятельно-
сти в России. Третий этап – это создание системы комплексного анализа хозяйствен-
ной деятельности (КАХД) (с конца 60-х годов XX века до последнего времени). А.Д. 
Шеремет характеризует этот этап следующими основными достижениями:

 - использование системного подхода;
 - формирование трехуровневой системы показателей КАХД;
 - разработка новых методов анализа, таких как интегральный и метод 

расстояний [7].
На наш взгляд, третий период развития АХД, который включает смену в 

России общественно-экономической формации и ее переход на рыночные рельсы, 
заслуживает детализации на подпериоды – советский и постсоветский. Постсоветский 
период характеризовался такими существенными особенностями, как:

 - смена целевых приоритетов анализа (с обоснования и оценки выполнения 
народнохозяйственных планов к обеспечению выживания хозяйствующих 
субъектов в условиях самофинансирования);

 - приоритет финансового анализа над производственным;
 - заимствование на первых порах зарубежных методик анализа;
 - внедрение в практику анализа целого ряда экономико-математических 

методов [1, 2].

3. ПРЕДПОСЫЛКИ СОВРЕМЕННОГО ЭТАПА РАЗВИТИЯ КАХД

В настоящее время происходит вхождение в четвертый этап развития АХД. Он 
обусловлен становлением Концепции устойчивого развития (Sustainable development) 
ООН, основная идея которой – сбалансированность экономического, социального 
прогресса и ответственности за окружающую среду ради благополучия живущего 
поколения и неухудшения условий жизни будущих поколений. Буквальный перевод 
агнглоязычного термина «sustainable development» на русский язык означает «под-
держиваемый рост».

Начало развитию Концепции положила конференция ООН 1972 г. и создание 
Программы ООН по окружающей среде. В 1983 г. при ООН была учреждена 
Международная комиссия по окружающей среде и развитию. В дальнейшем 
развитие Концепции шло по нескольким направлениям, в том числе в направлении 
расширения состава показателей отчетности компаний за счет социальных и 
экологических показателей. 
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Отчетность, которая включает эти показатели (а также ряд других нефинансовых 
показателей), получила название интегрированной. Ее разработкой занимается 
Международный комитет по интегрированной отчетности (МКИО). Основным 
продуктом интегрированной отчетности (ИО) является интегрированный отчет 
– единый отчет, который, как ожидает МКИО, станет основным для каждой 
организации, заменяя собой ныне существующие отчеты. Такой отчет позволит 
учесть требования к отчетности, выдвигаемые как рынком, так и регуляторными 
органами, и соединить их в последовательное повествование. Подразумевается, что 
интегрированный отчет будет отправной точкой для создания иных документов, в 
том числе в форме отчетов о выполнении конкретных требований, представления 
информации инвесторам, детальной финансовой информации, операционных 
данных и информации об устойчивости компании. При этом основной отчет будет 
включать только те вопросы, которые организация считает наиболее важными для 
достижения успеха в долгосрочной перспективе.

Интегрированный отчет должен отражать руководство со стороны организации 
не только ее финансовым капиталом, но также и другими видами капитала 
(производственным, кадровым, интеллектуальным, природным и социальным), 
их взаимозависимость и  роль в достижении успеха. Такая более широкая точка 
зрения означает рассмотрение использования ресурсов и связанных с этим рисков и 
возможностей по всей цепочке создания организацией прибавочной стоимости.

С одной стороны, интегрированная отчетность – это логический результат 
сближения стандартов бухгалтерского учета на международном уровне. С другой 
стороны (и мы рассматриваем здесь именно этот аспект) это – отражение усилий 
целого ряда проектов и организаций для формирования принципов, методов, 
инструкций и стандартов учета и отчетности по нефинансовым показателям в 
рамках реализации Концепции устойчивого развития:

–  проекта «Отчетность для устойчивого развития», осуществляемого под 
эгидой Принца Чарльза (Prince’s Accounting for Sustainability Project);

–  Всемирной отчетной инициативы (Global Reporting Initiative);
–  Всемирного бизнес-совета по устойчивому развитию (World Business Coun-

cil for Sustainable Development);
–  Института всемирных ресурсов (World Resources Institute);
–  Международной инициативы интеллектуального капитала (World Intellec-

tual Capital Initiative);
–  проекта по выявлению выбросов углерода (Carbon Disclosure Project);
–  совета по стандартам отчетности в области климата (Climate Disclosure 

Standards Board);
–  Конференции ООН по торговле и развитию;
–  совместного проекта по оценке нефинансовых показателей (Collaborative 

Venture on Valuing Non-Financial Performance), а также многих других.
В конце 2013 г. МКИО была представлена версия 1.0 Международного стандарта 

ИО. Предполагалось, что в 2015 г. этот стандарт будет признан на международном 
уровне. 
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4. ОСОБЕННОСТИ СОВРЕМЕННОГО ЭТАПА РАЗВИТИЯ КАХД

В соответствии с изменением целевых приоритетов экономической деятельности 
и с изменением форматов информационной базы анализа должен меняться и 
сам анализ. А.Д. Шеремет предлагает называть КАХД четвертого этапа развития 
экономико-социально-экологическим анализом показателей устойчивого развития. 
В работе [7] он привел примерное содержание анализа социальных и экологических 
условий хозяйственной деятельности, которые должны включаться в рассмотрение 
при проведении КАХД, и сформулировал насущные задачи теории анализа:

 - разработка системы экологических и социальных показателей с учетом 
специфики видов экономической деятельности предприятий;

 - разработка методов оценки влияния социальных и экологических 
показателей на финансово-экономические и методов оценки обратного 
влияния;

 - разработка методологии комплексной оценки показателей устойчивого 
развития.

Необходимость учета Концепции устойчивого развития при проведении КАХД 
формулируется также в работах Д.А. Ендовицкого и Н.П. Любушина. Они реализуют 
так называемый ресурсный подход, в котором проводится оценка эффективности 
использования производственных ресурсов предприятия, определяется тип 
экономического развития (экстенсивный, интенсивный или промежуточные), а на 
основании этого проводится оценка уровня финансовой устойчивости предприятия. 
Из этого краткого описания видно, что ресурсный подход ограничивается 
рассмотрением отдельных звеньев цепочки создания предприятием прибавочной 
стоимости и только финансовых аспектов устойчивого развития предприятия.

В дополнение к этому следует упомянуть исследования, проводимые Н.П. 
Любушиным по анализу хозяйствующих субъектов различных иерархических 
уровней [3]. Их цель – найти единый подход к анализу субъектов разных уровней и 
единые критерии оценки их устойчивого развития. В частности, в упомянутой работе 
представлен алгоритм оценки устойчивого экономического развития региона.

Еще одна значимая особенность современного этапа развития КАХД в Рос-
сии – переход к новой парадигме математических методов экономики. Она начала 
формироваться еще с конца 1980-х годов XX века. Заведующий лабораторией эконо-
мико-математических методов в контроллинге МГТУ им. Н.Э. Баумана А.И. Орлов 
объединяет под термином «математические методы в экономике» такие области, как 
организационно-экономическое и экономико-математическое моделирование, эко-
нометрика, статистика, теория принятия решений, системный анализ, кибернетика 
и исследование операций. Он сформулировал основные черты новой парадигмы:

 - типовыми исходными данными являются объекты нечисловой природы;
 - при моделировании данных используют произвольные функции 

распределения;
 - основным математическим аппаратом являются расстояния и алгоритмы 

оптимизации;
 - разработана развитая теория устойчивости (робастности) выводов по 

отношению к допустимым отклонениям исходных данных и предпосылок 
моделей;

 - информационные технологии являются инструментом получения выводов;
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 - учитывается неопределенность данных, в частности, интервальность и 
нечеткость;

 - для анализа данных используются высокие статистические технологии 
(технологические процессы анализа данных);

 - типовыми результатами являются рекомендации для конкретных объемов 
выборок;

 - основой анализа данных являются системы моделей [6].
Обобщая все вышеперечисленное, можно сказать следующее: в работах 

российских специалистов в области КАХД декларируется, что современный 
этап развития комплексного анализа хозяйственной деятельности в России 
характеризуется следующими особенностями:

 - приоритет при проведении анализа обеспечения устойчивого развития 
экономики на всех уровнях, начиная с отдельно взятых предприятий;

 - расширение информационной базы анализа интегрированной отчетностью;
 - расширение системы показателей КАХД социальными и экологическими 

показателями;
 - переход к новой парадигме экономико-математических методов анализа;
 - попытки использовать достижения КАХД предприятия для анализа 

деятельности хозяйствующих субъектов мезоуровня.

5. ПРОБЛЕМЫ СОВРЕМЕННОГО ЭТАПА РАЗВИТИЯ КАХД

К сожалению, практика далеко отстает от деклараций. По результатам 
исследования Российской Региональной Сети по интегрированной отчетности 
«Корпоративная прозрачность крупнейших российских компаний – 2014», только 
2,5 % таких компаний готовят интегрированные отчеты; показатели устойчивого 
развития включают в свои публичные отчеты 21,4 % компаний; треть компаний 
вообще не готовят публичные отчеты. Заметим, что исследовалась отчетность за 
достаточно благоприятный по экономическим показателям 2013 г., и в исследование 
вошла 721 крупнейшая компания [8]. Очевидно, что ситуация с отчетностью более 
мелких компаний была гораздо хуже. 

В 2014 г. в России начал развиваться экономический кризис. Ясно, что экономи-
ческие трудности не способствуют прозрачности компаний и заботе собственников 
бизнеса об экологии и улучшении социальных условий наемных работников; тем бо-
лее не способствуют они глобальной заботе бизнеса об улучшении условий жизни 
живущего или грядущего поколения. Это означает, что в ближайшей перспективе 
развитие информационной базы анализа устойчивого развития неизбежно засто-
порится, а заинтересованность компаний в соблюдении нормативов и раскрытии 
информации по социальным и экологическим показателям развития – существенно 
снизится. Соответственно, в большинстве российских компаний останутся невос-
требованными на практике социальные и экологические показатели КАХД и его ре-
комендации по соблюдению условий устойчивого (sustainable) развития.
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6. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Очевидно, что преодоление нынешнего экономического кризиса потребует 
структурной перестройки экономики России и ее перехода на инновационный путь 
развития, что должно происходить в соответствии с общемировыми тенденциями. 
Так что вынужденно или добровольно, рано или поздно управление экономикой в 
России  начнет происходить с учетом Концепции устойчивого развития. Аналитики 
должны быть к этому готовы, и наработка теоретико-методологических основ 
комплексного анализа условий устойчивого развития должна происходить уже 
сейчас.
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Abstract:  The paper focuses on the necessity of social entrepreneurship development by means of 
consumer cooperative organizations involved into this process. In this context social entrepreneurship 
is seen as a new innovative way of conducting social and economic activities by consumer cooperative 
organizations. The paper emphasizes the importance of social entrepreneurship development in rural 
areas, as well as the need for consumer cooperative organizations’ participation in this process. The 
authors single out key priorities for social entrepreneurship development in rural areas provided by 
consumer cooperative organizations and state that the implementation of the priorities will ensure the 
maximum social benefit.
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1. ВВЕДЕНИЕ

Социальное предпринимательство представляет собой новый инновационный 
способ осуществления социально-экономической деятельности, соединяющей 
социальную миссию с достижением экономических целей. Развитие социального 
предпринимательства способствует повышению деловой активности малого и 
среднего предпринимательства в направлении создания так называемых социальных 
предприятий. Одним из субъектов малого и среднего предпринимательства являются 
организации потребительской кооперации, вовлечение которых в социальный 
бизнес позволит создать необходимую инфраструктуру для развития и поддержания 
социального предпринимательства в сельской местности, популяризовать 
социальные проекты среди сельского населения, решить ряд актуальных вопросов 
вовлечения социально незащищенных категорий граждан в экономику региона, 
стимулировать создание новых рабочих мест.

2. ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ

Россия провозглашена социальным государством. На сегодняшний день, 
как никогда ранее, становится  актуальным решение социально-экономических 
задач, направленных на повышение уровня жизни населения регионов и 
снижение социальной напряженности. В свою очередь, решение этих задач может 
способствовать увеличению среднего класса, улучшение уровня качества жизни 
населения.

Сегодня уже является общепризнанным тот факт, что социальное 
предпринимательство - это инновационный, эффективный и ответственный 
способ осуществления социально-экономической деятельности, соединяющий 
в себе социальную миссию с достижением экономических целей. Практика 
создания социальных предприятий получила широкую популярность в развитых 
индустриальных странах (США, страны ЕС) как новый способ комбинации 
экономических и социальных ресурсов, использование которого способствует 
преодолению бедности в значительных слоях населения путем вовлечения социально 
незащищенных категорий граждан в экономику региона и посредством этого 
диверсификации источников их денежных доходов.

Развитие социального предпринимательства способствует созданию новых 
моделей социально значимой деятельности. Между тем, в России развитие 
социального предпринимательства еще не получило широкого признания, тогда 
как есть все предпосылки для его распространения в регионы. В частности, еще 
в 2011 году создано Агентство стратегических инициатив (АСИ), деятельность 
которого призвана способствовать развитию некоммерческих организаций в 
секторе социальных услуг. Помимо АСИ, координацией и поддержкой социального 
предпринимательства занимается Фонд региональных социальных программ «Наше 
будущее», в рамках которого сотрудничество в направлении развития социального 
предпринимательства ведется в двадцати субъектах Российской Федерации. 
Создан также ряд саморегулируемых организаций, объединяющих социальных 
предпринимателей.
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Не является исключением и Белгородская область, где поддержка социального 
предпринимательства осуществляется в рамках Программы поддержки среднего 
и малого предпринимательства, реализуемой Департаментом экономического 
развития области. Создание и развитие многокомпонентного социального кластера 
признано в качестве приоритетного направления социально-экономического 
развития Белгородской области на период до 2025 года. Стратегические задачи в 
данной сфере состоят в снижении уровня бедности и социальной напряженности в 
обществе, социальной поддержке семей, социальном обслуживании граждан и ряд 
других.

Вместе с тем для развития социального предпринимательства в регионах 
важна не только правильная самоидентификация, но и создание и распространение 
социально-экономических институтов, способных выступать в качестве 
«материнских структур» развития социального предпринимательства. На наш взгляд, 
в качестве эффективного института развития социального предпринимательства 
в сельской местности может выступить потребительская кооперация. В законе «О 
потребительской кооперации (потребительских обществах, их союзов) в Российской 
Федерации» сказано, что одна из миссий организаций потребительской кооперации 
является социальная миссия. Социальная миссия - это главная цель, предназначение, 
философия и смысл существования системы потребительской кооперации и 
образующих ее организаций.

Как известно, организации потребительской кооперации – это многоотраслевой 
комплекс, который направляет свою деятельность на удовлетворение материальных 
и иных потребностей своих членов-пайщиков. Отсюда можно сделать вывод, 
что помимо выполнения хозяйственно-экономической функции приоритетным 
является социальная миссия.

В современных рыночных условиях назрела необходимость адаптации 
деятельности организаций потребительской кооперации с целью их приспособления 
к новым условиям хозяйствования. Объединяя людей скромного достатка, в основной 
своей массе живущих в сельской местности, эти организации способствуют развитию 
рыночных отношений, решают вопросы занятости населения и одновременно 
содействует установлению стабильности в обществе.

Потребительская кооперация рассматривается, как часть «социальной 
экономики», как система некоммерческих организаций, Социальное 
предпринимательство в среде некоммерческих организаций – это новый способ 
осуществления социальной и экономической деятельности, соединяющий 
социальную миссию с достижением экономической эффективности и кооперативным 
предпринимательским новаторством. В его основе находится создание системы 
социальной кооперации – предприятий, организованных в социальных целях и для 
создания социального блага, функционирующих на основе финансовой дисциплины, 
инноваций и порядка ведения предпринимательской деятельности, с обязательным 
соблюдением баланса интересов участников процесса. В последнее десятилетие 
эта практика получила большую популярность, как в развитых индустриальных 
странах, так и в странах третьего мира, для которых новый способ комбинации 
экономических и социальных ресурсов является средством вырвать из глубокой 
бедности значительные слои населения.

Важной особенностью большинства социальных предприятий является 
коллективная форма собственности, теснейшая связь с местным сообществом 
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и ориентация деятельности в интересах территориальной общины, поэтому, 
как правило, это кооперативы. Потребительская кооперация представлена 
некоммерческими организациями - социальными предприятиями, деятельность 
которых направлена на повышение показателей удовлетворенности жизнью 
(моделирование качества жизни) населения, укрепления экономики страны, а 
также развития гражданского общества. Они входят в систему, обслуживают и 
удовлетворяют нужды и потребности простых людей, домохозяйств и их членов. 
Известно, что организации потребительской кооперации, осуществляя свою 
деятельность в сельской местности, ставят перед собой не только экономические 
цели, но и решают социальные задачи, направленные на повышение уровня жизни 
сельского населения путем создания новых рабочих мест, удовлетворения сельского 
населения в бытовых и других услугах, предоставления возможности получения 
дополнительного денежного дохода населения за счет сдачи сельскохозяйственной 
продукции и сырья. 

Предпосылки превращения организаций потребительской кооперации в 
институт социального предпринимательства уже заложены в принципах и ценностях 
потребительской кооперации, сочетающих в себе социальные и экономические 
компоненты. По своей сути организации потребительской кооперации уже 
ориентированы на малоимущие группы населения. В чистом виде это не бедное 
население, но их доходы значительно ниже среднего уровня, так как они проживают 
и работают в сельской местности. Кроме того, опыт организаций потребительской 
кооперации показывает каким образом можно использовать экономические 
ресурсы в сельской местности. Именно поэтому, мы рассматриваем организации 
потребительской кооперации в качестве «материнской структуры» развития 
социального предпринимательства на селе.

Развитие социального предпринимательства в организациях потребительской 
кооперации, с одной стороны, будет способствовать формированию в регионе 
многокомпонентного социального кластера, а, с другой, - диверсификации 
источников денежных доходов сельского населения и преодолению бедности на 
селе. Это будет способствовать созданию новой модели, модели социально значимой 
деятельности, в основе которой находится открытие малых и средних предприятий, 
организованных в социальных целях, но функционирующих на принципах ведения 
бизнеса, установленных в частном секторе. 

Развитие социального предпринимательства как нового инновационного 
способа осуществления социально-экономической деятельности организаций 
потребительской кооперации, соединяющего социальную миссию с достижением 
экономических целей, на наш взгляд, будет способствовать:

1) созданию инфраструктуры для развития и поддержания социального 
предпринимательства в сельской местности;

2) вовлечению социально незащищенных категорий граждан в экономику 
региона и диверсификации источников денежных доходов сельского населения;

3) преодолению бедности на селе.
По своей сути организации потребительской кооперации уже сами по себе 

являются социальными предприятиями. Как уже отмечалось, особенность их 
деятельности состоит в неразрывном единстве их экономической и социальной 
деятельности. Социальная деятельность организаций потребительской 
кооперации способствует улучшению социального развития сельского населения. 
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А совместно с другими формами ведения бизнеса организации потребительской 
кооперации могут выступить в качестве активного участника сектора социального 
предпринимательства. В настоящее время в организациях потребительской 
кооперации большое внимание уделяется созданию рабочих мест, увеличению 
заготовок и производства сельскохозяйственной продукции, развитию розничной 
торговли, общественного питания для более полного удовлетворения потребностей 
сельского населения в товарах и услугах. 

Социальные приоритеты организаций потребительской кооперации 
(повышение уровня и качества жизни сельского населения, создание новых рабочих 
мест в сельской местности, социальная защита работников) становятся еще более 
актуальными в условиях финансового кризиса и снижения реальных денежных 
доходов сельского населения. 

В качестве приоритетных направлений развития социального 
предпринимательства с участием организаций потребительской кооперации могут 
быть рассмотрены следующие:

1) развитие сельского туризма;
2) организация тепличного хозяйства;
3) микрофинансирование;
4) открытие детских садов, обучающих центров для детей, детских площадок;
5) создание ресурсной площадки для общения начинающих социальных 

предпринимателей.
Одним из приоритетных направлений развития социального 

предпринимательства в организациях потребительской кооперации может 
выступить создание и развитие сельского туризма. Важнейшим аспектом развития 
сельского туризма, ввиду современного состояния социально-экономического 
развития регионов, является социальный аспект. Именно поэтому сельский туризм 
рассматривается как одно из средств диверсификации источников доходов сельского 
населения, как компонент развития сельских территорий и сельской инфраструктуры, 
а также как один из факторов стратегии преодоления бедности в сельской местности.

Сельский туризм – новое направление деятельности для организаций 
потребительской кооперации. Он призван в максимальной степени задействовать 
материальные, финансовые и трудовые ресурсы кооперативных организаций на благо 
населения. Развитие сельского туризма в организациях потребительской кооперации 
будет способствовать появлению новых источников дохода для сельского населения, 
активизации сельского населения в развитии нового вида деятельности.

Организации потребительской кооперации могут также привлекать к 
сотрудничеству личные крестьянские и фермерские хозяйства, осуществляющие 
свою деятельность в регионе. Например, это могут быть такие аттракции 
(развлечения), как страусиные фермы, конноспортивные базы, зарыбленные озера 
и т.д. В перечень дополнительных услуг может быть включено посещение сельских 
бань и саун, музеев, кафе национальной кухни.

Тепличное производство в настоящее время является динамичной и 
эффективной отраслью сельского хозяйства, имеющей значение для снабжения 
населения свежими и богатыми витаминами овощами и ягодами в период, когда из 
открытого грунта не поступает продукция. Полноправными участниками отрасли 
тепличного производства могут стать организации потребительской кооперации. 
Учитывая социальную направленность деятельности организаций потребительской 
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кооперации развитие тепличного производства можно рассматривать как вид 
социального предпринимательства, поскольку развитие данной отрасли будет 
способствовать решению социальных проблем в сельской местности. 

Развитие тепличного производства в организациях потребительской 
кооперации органично интегрируется и в общероссийские тенденции развития 
импортозамещающих видов деятельности и имеет высокую актуальность в 
сложившейся ситуации, а организации потребительской кооперации обладают 
большим потенциалом для его развития.

Тепличное производство в организациях потребительской кооперации 
может быть организовано путем возведения «фермерских» теплиц. Несмотря 
на то, что «фермерские» теплицы менее производительные, чем технологичные 
промышленные теплицы и не являются настолько же технологичными, как 
промышленные тепличные комплексы, зато обходятся гораздо дешевле из расчета на 
квадратный метр защищенного грунта. Они могут быть успешно использованы для 
круглогодичного производства овощей, фруктов, цветов, рассады, грибов, в условиях 
различного климата; допускают применение различных технологий выращивания. 

Организации потребительской кооперации могут оказывать финансовые услуги 
сельскому населению с тем, чтобы помочь им побороть бедность через организацию 
доходного дела. Это опять же комплексная цель, содержащая как социальный, так и 
экономический компоненты. Первоначальная идея микрофинансирования состояла 
в предоставлении финансовых услуг малообеспеченному населению и микробизнесу, 
находящимся за пределами банковского обслуживания по причине острой нехватки 
ресурсов, в результате которой они неспособны отвечать стандартам банковского 
кредитования. Позднее подход расширился, и сегодня под микрофинансированием 
понимается финансовое обслуживание населения, не имеющего доступа к банковским 
услугам в силу разных обстоятельств, как по субъективным характеристикам 
заемщика (отсутствие залогового обеспечения, недостаточность дохода, отсутствие 
надлежащих документов и пр.), так и по объективным условиям.

В рамках социального предпринимательства с участием организаций 
потребительской кооперации микрофинансирование может быть рассмотрено, во-
первых, как способ борьбы с бедностью за счет поддержки самозанятости сельского 
населения (концепция «генерации дохода через самозанятость»), и во-вторых, 
как эффективный экономический инструмент предупреждения безработицы, 
безболезненной интеграции в общество мигрантов и переселенцев, поддержки 
и реализации творческого и предпринимательского потенциала малоимущего 
населения. Все это – социальные проблемы, которые может решить потребительская 
кооперация через микрофинансирование.

Открытие детских садов, обучающих центров для детей и детских развивающихся 
площадок в настоящее время в России является самой популярной темой социального 
предпринимательства. Из общего количества проектов, представленных на 
конкурс в Фонд региональных социальных программ «Наше будущее», около трети 
посвящено именно детям. В частности, с участием потребительской кооперации 
может быть решена проблема досуговой занятости детей путем организации их 
свободного времени. Это может быть проведение праздников, шоу, развлекательных 
мероприятий. В том числе организация досуговой занятости детей с ограниченными 
возможностями, для которых может быть разработана специальная развлекательная 
программа и предусмотрена гибкая система скидок. Для организации детского 
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центра не требуется большого помещения, достаточно помещения площадью около 
40-50 кв. метров. Главные критерии выбора - удобство расположения (в центре 
населенного пункта), минимальная необходимость проведения ремонтных работ, 
наличие отдельного санузла и места, где родители будут ожидать окончания занятий.

Стоит также сказать и о том, что организации потребительской кооперации могут 
выступить и в качестве ресурсной площадки, где начинающие предприниматели 
могут черпать новые знания, вдохновение, идеи, технологии, а также находить 
единомышленников и наставников, воспользоваться эффективными инструментами 
для реализации и тиражирования своих идей.

Организации потребительской кооперации своим содержанием, организационно-
правовой формой и функциональным назначением призваны сыграть важную роль 
в развитии социального предпринимательства в сельской местности, используя все 
свои потенциальные возможности для решения экономических задач и выполнения 
социальной миссии по защите, поддержке и оказанию помощи сельскому населению. 

3. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

У Сербии и России многовековые дружеские отношения. Между двумя страна-
ми осуществляется традиционно активный политический диалог, охватывающий 
широкий круг вопросов двустороннего сотрудничества и международных проблем. 
Регулярный характер имеют встречи на уровне высшего государственного руковод-
ства, по линии правительств и министерств. В частности, в Белграде с 4 по 6 марта 
прошла Вторая Российско-Сербская Промышленная выставка «EXPO-RUSSIASER-
BIA 2015». Это важное деловое событие в жизни двух государств, которое ориен-
тировано на сферы сельского хозяйства, энергетики, туризма, здравоохранения, 
транспорта и инфраструктуры. В рамках подписанных соглашений было уделено 
внимание в том числе и сотрудничеству в сфере социального предпринимательства. 
Развитие социального предпринимательства невозможно без расширения информа-
тивности социальных предпринимателей двух стран. Сотрудничество социальных 
предпринимателей Сербии и России позволит освоить передовой опыт обеих стран 
в этом направлении, обменяться инновационными проектами, тем самым повысить 
качество и конкурентоспособтность своих товаров и услуг, знакомясь на выставках с 
продукцией западных коллег.
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Аннотация:В статье рассмотрены основные характеристики постиндустриального 
общества, а также связанные с ними особенности интеллектуальной деятельности. 
Обозначены основные движущие силы повышения  интеллектуальной активности, 
направленные на создание и коммерциализацию объектов интеллектуальной собственности.

Ключевые слова: интеллектуальная собственность, право интеллектуальной собственно-
сти, постиндустриальное общество.

1. ВВЕДЕНИЕ 

Важность интеллектуальной собственности, в том числе ее охраны, в 
современных условиях очень трудно переоценить. Социально-экономическое 
развитие любого государства напрямую определяется результатами 
интеллектуальной деятельности человека, которые могут выступать объектами 
интеллектуальной собственности, и обусловлены влиянием многих личностных, 
организационных, национальных и даже ментальных факторов. Не менее важное 
значение эффективно функционирующая национальная система интеллектуальной 
собственности оказывает на активизацию инновационной деятельности, создавая 
основу для прогрессивного развития национальной науки и технологий, выпуска 
высококачественной и конкурентоспособной продукции.

Особую актуальность вопросы обеспечения условий для охраны и 
коммерциализации объектов интеллектуальной собственности приобретают в 
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развивающихся странах, которые существенно отстают от экономически развитых 
стран по целому ряду показателей в сфере инновационной активности, в том 
числе реализации интеллектуального потенциала. Так, значительно ниже такой 
показатель, как количество исследователей на миллион населения (почти на 45% 
ниже, чем в странах, входящих в Организацию экономического сотрудничества 
и развития (ОЭСР); более, чем на 80% отстает показатель финансирования 
исследований и разработок (R&D) из валового внутреннего продукта (ВВП); частное 
финансирование R&D почти в два раза меньше, чем в Еврозоне. Значительно 
меньшими являются государственные расходы на высшее образование, менее 
развиты телекоммуникационные и информационные технологии [1].

Функционирование любой национальной экономики происходит среди 
быстроменяющихся внешних и внутренних факторов. Изменения, происходящие 
в международной структуре производительных сил, характере производственных 
отношений, используемых технологиях и формирующихся культурных ценностях, 
демонстрируют различную степень влияния на экономические и социальные 
системы отдельных стран. Но, не зависимо от степени вовлеченности в мировые 
экономические процессы, в социумах каждого государства все более четко 
проявляются черты новой системы, получившей название постиндустриальное 
общество. И такие изменения происходят все активнее, учитывая современные 
мировые тенденции, среди которых можно назвать:

Радикальное ускорение технического прогресса и развитие информационно-
коммуникационных технологий. Одним из признаков ускорения технического 
прогресса является быстрое сокращение интервала времени между открытием или 
появлением нового изобретения и началом их массового использования. 

Стремительный рост стоимости объектов интеллектуальной собственности 
превращает результаты интеллектуальной деятельности в значительный капитал. 
Мировой опыт свидетельствует, что доходы от использования интеллектуальной 
собственности могут пополнять национальный бюджет почти на треть;

Глобализация общественных, и в первую очередь, экономических процессов, что 
приводит к увеличению масштабов деятельности, и соответственно, рисков и шансов 
в создании и коммерциализации инноваций, в том числе объектов интеллектуальной 
собственности.

В подтверждение вышесказанного можно привести высказывание американского 
социолога Мануэля Кастельса: «В последние два десятилетия в мире появилась 
экономика нового типа, которую я называю информациональной и глобальной ... 
Информациональная - потому что производительность и конкурентоспособность 
факторов в этой экономике зависят, прежде всего, от их способности генерировать, 
обрабатывать и эффективно использовать информацию, основанную на знаниях. 
Глобальная – потому, что основные виды экономической деятельности, такие как 
производство, потребление и циркуляция товаров и услуг, а также их составляющие 
(капитал, труд, сырье, управление, информация, технологии, рынки) организуются в 
глобальном масштабе…» [2]



4th International Conference "Law, Economy and Management in Modern Ambiance"

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
242

2. ПРИЗНАКИ ПОСТИНДУСТРИАЛЬНОГО ОБЩЕСТВА

Фундаментальное исследование и систематизация основных черт и 
закономерностей становления постиндустриального общества были осуществлены 
Д. Беллом в работе «Грядущее постиндустириальное общество. Опыт социального 
прогнозирования», где эволюция развития общества подразделяется на три 
этапа: доиндустриальный, индустриальный и постиндустриальный (табл. 1) 
[3]. В исследовании автором выделяется целый ряд уже сформированных черт 
постиндустриального общества, среди которых можно выделить следующие.

Центральная роль теоретического знания, обусловленная сложностью 
и комплексностью новых технологий, которые опираются на одновременное 
использование открытий в различных областях науки. Принципы, на которых 
базируются новые открытия, требуют владения таким объемом информации и 
глубиной специфических знаний, что разработка ни одной современной технологии 
не стала бы возможной без теоретических исследований и систематизации научных 
результатов.

Создание новой интеллектуальной технологии, так как новые математические 
и экономические методы позволили увеличить эффективность и оптимизацию 
управления многими экономическими, социальными и политическими процессами. 
Это стало возможным благодаря совершенствованию инструментов системного 
анализа и теории решений, что, в свою очередь, усилило роль прикладного знания.

Увеличение класса носителей знаний, что подтверждается быстро растущей 
в развитых странах социальной группой, представленной классом технических 
специалистов и профессионалов.

Таблица 1. Основные характеристики стадий развития общества

Характеристика 
стадии

Стадии розвития общества

Доиндустриальное  
общество

Индустриальное 
общество

Постиндустриальное  
общество

Характер 
взаимодействия

взаимодействие с 
природой

взаимодействие 
с природой, 

преобразованной 
человеком

взаимодействие 
между людьми

Основной ресурс сырье энергия информация (знания)

Характер 
доминирующей 
производственной 
деятельности

получение (добыча) 
продуктов

производство 
продуктов производство услуг

Ключевой фактор 
производства труд капитал наука

Технология трудоемкая капиталоемкая наукоемкая
Источник: составлено автором на основе [3].

•	 Переход от производства товаров к производству услуг (расширение сектора 
услуг относительно материального производства). Сектор услуг существовал 
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всегда в любом обществе. Доиндустриальной стадии общественного развития, в 
основном, были присущи личные услуги, которые предоставлялись в домашних 
условиях. Сфера услуг индустриального общества включает транспорт, торговлю, 
страхование, банковское дело, государственное управление, а также бытовые услуги 
(парикмахерские, рестораны, химчистки и т.д.). Постиндустриальному обществу 
присуще появление новых технологий в гуманитарной сфере (здравоохранение, 
образование, социальное обслуживание), а также услуг профессионалов и 
технических специалистов (работа с компьютерами, консалтинг, аудит и т.д.).

•	 Изменения в характере труда и рост роли женщин, что стало результатом 
доминирования сектора услуг. Это обусловливает необходимость для большинства 
персонала в процессе работы взаимодействовать с людьми, уменьшая присутствие 
в трудовых отношениях взаимодействия с природой и техническими механизмами. 
Одновременно, развитие сферы услуг предоставило широкие возможности 
трудоустройства для женщин, создав экономическую основу их независимости.

•	 Наука достигает зрелого состояния, что иногда сопряжено с подчинением 
научных поисков целям, установленным государством, в т.ч. в соответствии с 
военными и социальными потребностями.

•	 Меритократия как черта современного общество, которая дает возможность 
человеку занять видное место в соответствии с его образованием и квалификацией, а 
не только по праву наследования или собственности. Таким образом, особенностью 
постиндустриального общества является «справедливая меритократия» - 
возможность получения высокого статуса на базе личных достижений человека.

•	 Ограниченность информации и времени. Проблема распределения 
ограниченных ресурсов в постиндустриальном обществе концентрируется вокруг 
ключевого ресурса современности - информации. Не менее актуальным становится 
вопрос распределения свободного времени.

•	 Экономическая теория информации делает акцент на возрастании роли 
информации в современном обществе, что требует разработки новой теории 
информации, которая бы учитывала противоречия между коллективной природой 
создания информации и индивидуальной природой ее присвоения; необходимостью 
конкуренции для стимулирования создания новой информации и сотрудничества и 
кооперации для социально оптимального его использования.

Исходя из вышеизложенного, становится понятным, что информация, знания 
как основной ресурс экономики, как результаты интеллектуальной деятельности 
человека, играют ключевую роль в формировании постиндустриального общества, 
и, в свою очередь, в развитии и формировании конкурентоспособности и роста 
благосостояния государства. Как отметил основатель «теории стоимости, созданной 
знаниями», доктор экономики Тайичи Сакайа: «Мы вступаем в новый этап 
цивилизации, в котором движущей силой становятся ценности, которые создаются 
знаниями». Таким образом, мы говорим о становлении общества, основным 
ресурсом которого выступают информация и знания. Поэтому, часто современная 
экономика называется «экономикой, основанной на знаниях», «экономикой знаний», 
«информационной экономикой».
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3. ОСОБЕННОСТИ ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОЙ СОБСТВЕННОСТИ

Категория «интеллектуальная собственность» возникла в процессе длительной 
практики юридического закрепления за определенными лицами прав на результаты 
интеллектуальной деятельности в разных сферах (науке, производстве, искусстве, 
литературе). В научных исследованиях этот термин используется с 50-х годов 
ХХ века, но до сих пор толкуется неоднозначно [4]. Согласно одной из трактовок, 
интеллектуальная собственность рассматривается как совокупность прав на 
нематериальные активы, которые являются результатами интеллектуальной 
деятельности [5]. Интеллектуальная собственность также трактуется как правовая 
категория, а именно как юридическая возможность владельца использовать 
нематериальные активы. Интеллектуальная собственность как экономическая 
категория – это интеллектуальный ресурс получения прибыли и других рыночных 
результатов после ее коммерциализации.

Сложность содержательного определения интеллектуальной собственности 
объясняется, с одной стороны, принципиальными различиями между материальными 
объектами и нематериальными результатами интеллектуальной деятельности 
человека как объектов собственности. С другой стороны, сложность обусловлена 
существованием большого количества разнообразных объектов интеллектуальной 
собственности, которые различаются по наличию и специфике охраны, по 
особенностям приобретения (юридического закрепления) прав собственности за 
автором.

В основе интеллектуальной собственности лежат идеи и знания, 
которые передаются с помощью информации. Таким образом, становление 
постиндустриального общества, основываясь на использовании в качестве основного 
ресурса знания и информации, превращают интеллектуальную собственность 
в один из движущих механизмов своего развития. В связи с этим, специфика 
интеллектуальной собственности во многом определяется нематериальным 
характером информации, лежащей в ее основе. Так, информация и знания, как 
новейшие ресурсы общественного производства, имеют такие специфические 
признаки [5]: интеллектуальный характер, легкость распространения в пространстве 
и времени, что создает трудности в ограничении доступа к ней большого количества 
лиц; накапливаясь, являются основой для создания новых идей, могут использоваться 
многократно (но могут и устаревать). В то же время, ценность информации является 
субъективной и обуславливается важностью для определенного потребителя, 
поскольку информация и знания являются разнородными, уникальными и по-
разному влияют на создание стоимости интеллектуальной собственности.

Из особенностей интеллектуальной собственности и информации, лежащей 
в ее основе, вытекает необходимость создания условий для охраны результатов 
интеллектуального труда. В данном случае, права интеллектуальной собственности 
играют очень важную роль, создавая формализованные, эксклюзивные, 
закрепленные права, которые могут быть, как переданы, так и проданы другим лицам, 
создавая, таким образом, дополнительный стимул к созданию интеллектуальных 
продуктов благодаря возможности их коммерциализации. Также из этого следует 
необходимость формирования национальной инфраструктуры, способствующей 
информационному, правовому и финансовому обеспечению процесса создания 
и закрепления прав за авторами и собственниками объектов интеллектуальной 
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собственности, стимулированию и облегчению процесса трансфера технологий и 
коммерциализации его результатов.

Таким образом, формирование элементов общества, основанного на знаниях, 
с доминирующими характеристиками и уровнем жизни постиндустриального 
социума, напрямую зависит от создания предпосылок для активизации 
инновационной и предпринимательской активности, как источника инновационных 
идей и потенциальных объектов интеллектуальной собственности. Среди таких 
предпосылок нужно выделить финансирование сферы научных исследований и 
разработок (R&D); увеличение инвестиций в человеческие ресурсы, занятые в R&D, в 
том числе в качество их образования. Научная сфера при этом должна сопровождаться 
эффективной системой охраны интеллектуальной собственности. Поэтому, также 
необходима благоприятная нормативно-правовая и институциональная среда; 
экономика должна быть открыта для иностранных технологий и международного 
сотрудничества. Повышенную эффективность научно-исследовательскому 
сотрудничеству обеспечит доступ к общим информационным базам и сетям. 
Для решения этой и других задач широкое распространение должны получить 
информационно-коммуникационные технологии. Развитая инновационная 
инфраструктура будет способствовать коммерциализации и передаче знаний и 
технологий, лицензированию, продаже прав интеллектуальной собственности. 
Повысится активность создания стартапов, венчурных компаний, бизнес-
инкубаторов. Доступными станут услуги патентных поверенных, консалтинга; 
организации мобильности, образования и обучения научных кадров. 

4. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Концепция постиндустриального общества основывается на констатации 
принципиальных изменений в современном социуме, а именно: снижении 
роли материального производства и одновременном развитии сектора услуг и 
информации; изменении характера деятельности людей;  изменениях в типах 
ресурсов, используемых в процессах производства и жизни; существенной 
модификации традиционной социальной структуры.

Активизация процессов, свойственных экономике знаний - это достижение 
качественно нового типа развития социально-экономической системы, которая 
характеризуется новаторскими целями, инновационными результатами 
производственной деятельности, увеличением интеллектуального капитала; новой 
организацией и мотивацией труда; приоритетным использованием инновационных 
факторов при осуществлении инвестиций.

Большое значение при этом приобретают вопросы активизации изобретательской 
деятельности, интенсификации разработки и внедрения в производство новой 
высокоэффективной техники и технологии, доведение параметров техники до уровня 
международных стандартов [6]. Эффективное решение этих вопросов возможно при 
условии существования в стране развитой системы интеллектуальной собственности 
с правовыми, организационными и экономическими институтами.

Успех развития экономики в таких условиях зависит и от других факторов, в 
частности от возможности успешной коммерциализации объектов интеллектуальной 
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собственности. Становление института оценки и рынка коммерческого 
использования интеллектуальной собственности зависит прежде всего от таких 
факторов [7]: деятельности механизма реализации нормативно-правовой базы, 
регулирующей процесс оценки и коммерческого использования интеллектуальной 
собственности; инновационного потенциала страны; системы стимулирования 
инновационной деятельности, государственной и спонсорской поддержки процесса 
создания технологий, коммерческого использования результатов интеллектуального 
труда.
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Аннотация:В работе представлена эволюция теорий экономических гармоний, изложенных 
в трудах  Ф. Бастиа, Ф. Листа, Й. Шумпетера, Э. Райнерта, Р. Эллиотта, А. Ивануса, других 
зарубежных и отечественных ученых. Произведена уровневая систематизации универсальных 
моделей гармонизации, наиболее распространенных в современной экономической науке и 
практике. Определены перспективные направления развития концепции гармонизации в 
условиях инновационной экономики. 
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1. ВВЕДЕНИЕ

Проблема поиска гармонии в экономике не теряет своей актуальности со времен 
выхода в свет работы Ф.Бастиа «Экономические гармонии» (1880 г.) и по сей день. 
В современной российской экономической науке внимание к рассматриваемым 
вопросам привлечено, главным образом, благодаря трудам А.И.Ивануса [1, 2], Г. 
Клейнера [3], А.С. Муратова [5, 6], И.В. Прангишвили [7]. В общественно-политических 
кругах активно обсуждается китайская экономическая модель «гармоничного 
общества» [4], концепция гармоничной экономики Г. Клейнера [3], модель 
самоорганизующейся национальной инновационной экосистемы [9]. Вышеуказанные 
обстоятельства определяют целесообразность детального исследования эволюции 
теорий экономических гармоний, их систематизации, а также оценки возможностей 
развития концепции гармонизации в современных условиях.
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2. БАЗОВЫЕ ТЕОРИИ ЭКОНОМИЧЕСКИХ ГАРМОНИЙ

Как известно, основополагающие представления о гармонии были 
сформулированы и получили практическое воплощение в научных/творческих 
работах Платона, Фибоначчи, Леонардо да Винчи, Конфуция, Пифагора, Евклида, 
Ж. Бине и других выдающихся деятелей человечества. Они основаны на понимании 
гармонии как согласованного сочетания разнородных элементов.

В истории экономических учений базой естественных гармоний принято считать 
исследования А.Смита, в которых описан рыночный механизм саморегулирования 
экономики (эффект «невидимой руки») [10]. 

Впервые понятие «экономическая гармония» было введено Ф. Бастиа, 
связывавшего его с условиями свободной торговли и свободного предпринимательства. 
Согласно Бастиа, рыночная экономика – царство свободы и гармоний, так как 
все экономические агенты «вы нуждены оказывать друг другу взаимные услуги и 
взаимную по мощь ради общей цели» [12].

Позже, благодаря марксистскому учению, в экономике формируется концепция 
искусственной гармонии, предполагающей активное участие государства (прежде 
всего, индикативное планирование) в целях достижения справедливости и равенства.

Следующий этап эволюции теорий экономических гармоний характеризовался 
конвергенцией  естественных и искусственных гармоний. Наиболее яркие 
представители данного научного направления (П. Самуэльсон, В. Нордхаус, К. 
Макконнелл, С. Брю, С. Фишер, Р. Дорнбуш, Р. Шмалензи) пропагандировали идею 
социализации экономики, выдвинув на первый план социально-политические 
проблемы, в т.ч. политика распре деления доходов, безработица и бедность 
населения, расовая дискриминация и ограничения прав женщин, вопросы качества 
жизни и экологической безопасности. Более современная трактовка «императива 
конвергентной экономики» представлена в работах Г. Цалова [11], где ученый не просто 
констатирует наличие многоукладности экономической системы, но и обосновывает 
целесообразность выбора модели экономического развития, гармонично сочетающей 
в себе сильные стороны  как капитализма, так и социализма. 

Кроме того, в составе базовых теорий следует выделить подход исторической 
(национальной) идентификации экономических гармоний, связанный с осознанием 
и отстаиванием национальных интересов в условиях глобализации. Идеология 
рассматриваемого подхода раскрыта в трудах Ф. Листа, Й. Шумпетера, Э. Райнерта. 

Так, в работе Ф. Листа «Национальная система политической экономии» [14], 
вышедшей в 1841 г., было произведено научное обоснование следующих положений: 

 - необходимость достижения национального единства как важнейшего 
условия развития национальной экономики;

 - выдвижение цели повышения благосостояния нации в качестве 
приоритетного направления государственной экономической политики; 

 - определение факторов, обеспечивающих национальное единство страны, 
способствующих ее независимости и прогрессу; 

 - выявление роли и значения историко-экономического анализа для раскрытия 
общих закономерностей развития стран.

Й. Шумпетер, являясь преимущественно критиком марксизма и 
социалистической формации в целом, тем не менее, отмечает положительное влияние 
учений о социализме (как гармоничной общественно-экономической формации) 



4th International Conference "Law, Economy and Management in Modern Ambiance"

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
250

на «миллионы человеческих сердец», для которых оно стало смыслом жизни [16]. 
Мировое признание получила теория экономического развития Шумпетера, 
первостепенную роль в которой занимает фигура предпринимателя-«инноватора», 
использующего в качестве средства конкурентной борьбы новую комбинацию факторов 
производства.

Опираясь на шумпетерианский подход, норвежский экономист Э. Райнерт 
рассматривает экономическую гармонию как результат проводимой государством 
социальной политики. В частности, в своем исследовании [15] он доказывает, что 
богатые страны стали таковыми не благодаря свободной торговле, а в результате 
грамотного сочетания государственного вмешательства, протекционизма и 
стратегических инвестиций в наукоемкие быстрорастущие отрасли. 

Таким образом, можно заключить, что базовые теории экономических гармоний, 
как правило, характеризуются тесными связями с конкретной исторической эпохой 
и господствующей социально-экономической доктриной.

3. СТРУКТУРНЫЕ ГАРМОНИИ В РАЗВИТИИ ЭКОНОМИЧЕСКИХ СИСТЕМ И 
ПРОЦЕССОВ 

Структурный подход к гармонизации экономических явлений (процессов, 
подпроцессов, показателей) базируется на использовании пропорции Фибоначчи 
(или принципе «золотого сечения»): целое (единица) складывается из двух неравных 
частей (0,618 и 0,382). Именно такое соотношение считается гармоничным.

Одной из самых популярных теорий, строящихся на данном соотношении, 
выступает волновая теория Эллиотта. Основные положения теории были 
сформулированы Р.Н. Эллиоттом в 30-е гг. ХХ века. Изучая динамику цен на биржевых 
рынках, он выявил циклично повторяющие волновые модели, математической 
основой которых служат числа Фибоначчи. По Эллиотту [13], в результате рыночного 
противоборства тенденций роста и снижения цен, как правило, формируется 
восьмиволновой цикл: пять волн в направлении общего тренда (волны импульса) и 
три – против тренда (корректирующие волны).

Рисунок 1. Волновая модель Эллиотта
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При этом пропорции Фибоначчи определяют соотношение длин указанных 
волн (табл. 1).

Таблица 1. Пропорции Фибоначчи в соотношении волн Эллиотта
Номер (обозначение) волны

1 2 3 4 5 А В С

Отношение к 
длине волны 

1
1
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0.618 
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0.618
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Следует отметить широкое применение модели трейдерами различных стран 
мира в целях прогнозирования ценовых параметров рынка (в т. ч. международного 
валютного рынка Forex), что служит подтверждением практической значимости 
научного исследования Р.Н. Эллиотта.

Позже Роберт Пректер [8], активно пропагандируя учение Эллиотта, предложил 
спроецировать положения волновой теории на социальную сферу. В результате этого 
сформировалось новое научное направление – социономика, идеология которого 
сводится к возможности использования модели Р.Н. Эллиотта для прогнозирования 
поведения социума.

Своеобразным «прорывом» в соответствующей научной области, на наш взгляд, 
следует считать результаты исследований российского ученого А.И. Ивануса [1,2], 
убедительно доказавшего наличие гармоничных пропорций в экономических 
параметрах промышленных и торговых компаний, банков, отраслей и национальных 
экономик. Несомненной заслугой этого яркого представителя отечественной 
научной школы гармоничного менеджмента является формирование оригинальной 
концепции управления инновационным развитием экономических систем, 
учитывающей фактор неопределенности используемых знаний; а также разработка 
модели гармоничного управления экономическими системами различного уровня 
сложности на основе когнитивной технологии. 

3. СОВРЕМЕННЫЕ МОДЕЛИ И ПЕРСПЕКТИВНЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ 
РАЗВИТИЯ КОНЦЕПЦИИ ГАРМОНИЗАЦИИ В УСЛОВИЯХ 
ИННОВАЦИОННОЙ ЭКОНОМИКИ

Результаты произведенного нами обобщения наиболее распространенных в 
современной экономической науке и практике универсальных моделей гармонизации 
на уровне макро- и микроэкономических систем представлены на рис. 2. 
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Рисунок 2. Пирамида наиболее распространенных моделей гармонизации 
экономических систем различного уровня сложности

Не останавливаясь на содержании конкретных моделей, широко представленных 
в литературных источниках [1, 3, 4 и др.], отметим, с одной стороны, их широкое 
разнообразие и многогранность, с другой стороны, отсутствие четкой увязки между 
моделями различных уровней иерархии. Кроме того, в современной экономической 
литературе практически не представлены модели гармонизации региональных 
экономических систем, что представляется нам большим упущением. 

На наш взгляд, иерархическая увязка представленных моделей может быть 
произведена в результате гармоничного сочетания (триединства) экономической, 
социальной и экологической составляющих на каждом иерархическом уровне. 
Практическая реализация модели социо-эколого-экономической гармонии 
будет способствовать устойчивому развитию экономических систем. При этом в 
современных экономических условиях это непременно должно сопровождаться 
разработкой, освоением и коммерциализацией инноваций различных типов, 
поскольку именно нововведения обеспечивают прогресс и общий восходящий тренд 
в динамике показателей экономической системы. Соответственно, дальнейшее 
развитие теоретико-методологических основ экономических гармоний мы связываем 
с углубленным исследованием вопросов гармонизации инновационного развития 
экономических систем. Как нам представляется, в этом научном направлении 
определенным потенциалом обладают, прежде всего, социо-эколого-экономический 
и структурный (основанный на использовании пропорций Фибоначчи) подходы к 
гармонизации.
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4. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

По результатам произведенного научного исследования можно сформулировать 
следующие выводы:
1. Базовые теории экономических гармоний, изложенные в трудах Ф. Бастиа, К. 

Маркса, Ф. Энгельса, П. Самуэльсона, В. Нордхауса, К. Макконнела, С.Фишера, 
Ф. Листа, Й. Шумпетера, Э. Райнерта и других ученых, характеризуются тесными 
связями с конкретной исторической эпохой и господствующей идеологией.

2. Высокую практическую значимость в последние десятилетия приобрел 
структурный подход к гармонизации экономических явлений и процессов, 
основанный на использовании пропорции Фибоначчи. Наиболее широкое 
распространение в рамках данного подхода получили: волновая теория  Р. 
Эллиотта, социономика Р. Пректера, концепция управления инновационным 
развитием экономических систем А. Ивануса.

3. Современные модели гармонизации экономических систем различного уровня 
сложности весьма многообразны, но имеют разрозненный характер. Полагаем, 
дальнейшее развитие теоретико-методологического базиса экономических 
гармоний должно быть связано с усилением внимания к инновационной 
составляющей, а также уровневой реализация модели социо-эколого-
экономической гармонии.
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SIGNALIZACIJA PROTIV PROVALE I 
SPREČAVANJE UPADA U SISTEM
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Apstrakt: Bezbedno dizajnirani mrežni sistem treba da bude u stanju da spreči bilo koju vrstu 
upada u zaštićenu oblast mreže. Cilj ovog rada jeste upoznavanje sa vrlo važnom tehnologijom 
koja omogućava bezbedno dizajniranje mreža: tehnologija Signalizacija Protiv Provale (Intrusion 
Detection System, tj.IDS). Pored ove tehnologije u radu je objašnjena i tehnologija poznata pod 
imenom Sprečavanje Upada u Sistem (Intrusion Prevention System, tj. IPS). Iako dizajn bezbedne 
mreže može da, na papiru, deluje relativno jednostavno, to nije slučaj, jer tokom samog dizajniranja 
bezbedne mreže dolazi do usložnjavanja sistema što može dovesti do pojave propusta, tj. “rupa” u tako 
dizajniranom sistemu. To dovodi do mogućnosti napada na tako dizajniranu mrežu. Ti propusti ne 
mogu biti otklonjeni u potpunosti, pa kod dizajniranja bezbedne mreže treba težiti kreiranju mreže 
koja će imati što manje “rupa” kroz koje je moguće napasti sistem.

Ključne reči: mreža, upad, zaštita, Internet

1. UVOD

Bez obzira što IDS tehnologija pored svojih dobrih strana ima i loše strane (lažna 
detekcija upada, tzv, false positives, greške pri radu u brzim okruženjima i poteškoće u ot-
krivanju nepoznatih pretnji), ta tehnologija je u potpunosti zaživela i veliki broj kompanija 
je koristi. IPS predstavlja “mlađu” verziju IDS tehnologije. Većina problema koja se javlja 
kod IDS tehnologije nastaje kao posledica nepravilne implementacije te tehnologije, ali i 
prevelikih očekivanja samih korisnika.

Kao što je u abstraktu ovog rada napisano težnja autora jeste što bolje razumevanje IDS 
tehnologije i ukazivanje na mogućnosti koje ona poseduje u cilju što boljeg iskorišćenja iste. 
Da IDS i IPS tehnologija ne bi bile favorizovne od strane autora, u radu će u potpunosti biti 
definisane i mane tih tehnologija.
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SIGNALLING AGAINST BURGLARY AND 
PREVENTION OF INTRUSION

Ivica Stankovic1, Milena Kukric2

1 University ‘Union - Nikola Tesla,’ Faculty of Business Studies and Law, Belgrade, 
Serbia, e-mail: ivica.stankovic@fpsp.edu.rs

2 University ‘Union - Nikola Tesla’, Faculty of Strategic and Operative Management, 
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Abstract: Safely designed network system should be able to prevent any kind of intrusion into the 
protected area network. The aim of this paper is to present the very important technology that enables 
secure network design: Intrusion Detection System - IDS). In addition to these technologies, this 
paper explains the technology known as Intrusion Prevention System - IPS). Although the design of 
secure network can, on paper, seem relatively simple, it is not the case, because during the design of 
secure network complexity of the system becomes evident which may lead to failure, i.e. ‘holes’ in the 
so-designed system. This leads to the possibility of attacks on so-designed a network. These failures 
cannot be eliminated completely, therefore, in the design of secure network we should strive to create 
a network that will have as as few ‘holes’ through which it is possible to attack the system as possible.

Keywords: net, intrusion, protection, Internet
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2. ŠTA JE TO TEHNOLOGIJA SIGNALIZACIJA PROTIV PROVALE

Kako je računarstvo vrlo precizna nauka koja zahteva tačne definicije, to i pojmovi koji 
se koriste u okviru te nauke moraju biti jasno i precizno definisani. Iz tog razloga je prvo 
potrebno definisati sam pojam upada sistem. Termin upad može imati dvojaku prirodu i 
to: sa jedne strane može da označava neuspešan napad, dok sa druge strane upad može da 
definiše jasnu razliku između napada i virusa. Autori ovog rada pod pojmom upad definišu 
aktivni deo međusobno povezanih događaja čiji je cilj prouzrokovanje štete, tj. cilj je dati 
sistem učiniti neupotrebljivim (uz davanje dozvole neautorizovanom pristupu podacima 
i postojanja mogućnosti manipulacije tih istih podataka). Ovom definicijom su, u okviru 
termina upad u sistem, obuhvaćeni su podjednako i termini: uspešan i neuspašan napad. 
Vrlo bitna stavka koja se tiče zaštite mreža jeste snimanje pokušaja napada (i uspešnih i 
neuspešnih). Jedan od načina koji to omogućava jeste postavljanje mrežnih uređaja, tzv. 
senzora. Senzori se postavljaju sa obe strane fajervola: sa spoljašnje-nezaštićene strane i sa 
unutrašnje-zaštićenje strane. Senzori su mrežni uređaji koji omogućavaju praćenje mrežnog 
saobraćaja sa obe strane fajervola. Nakon prikupljanja podataka o mrežnom saobraćaju 
dolazi korak u kome se ti podaci upoređuju sa podrazumevanim podacima ili sa prethodno 
prikupljenim podacima. 

IDS je alat (bolje je možda reći tehnologija) koja sprečava neovlašćen pristup mrežnim 
aktivnostima. Ova tehnologija omogućuje otkrivanje aktivnosti u mrežnom saobraćaju koje 
mogu biti deo upada u dati sistem. Kao takva tehnologija, IDS predstavlja sveobuhvatnu 
zaštitu sistema.

Računarstvo je nauka koja se oslanja na principe iz realnog sveta, tj. u računarstvu se 
teži ka implementaciji principa fizičkog sveta u virtuelni svet. To je razlog što IDS može da 
bude posmatran i kroz neki realan događaj koji se može odigrati u fizičkom svetu. Primer 
koji može to demonstrirati je primer Erika Snoudena i krađe dokumenata. Uzmimo da su 
data dokumenta bila skladištena u štampanom obliku u nekom objektu. Taj objekat bi morao 
da bude pod zaštitom i to: stražara, pasa čuvara, zaključan u prostoriji koja poseduje alarm. 
Svaka od ovih zaštita je celina za sebe, ali sve tri zaštite funkcionišu kao jedna celina. Odatle 
vidimo da postoji zajednički pristup u čuvanju datih dokumenata: psi laju i upozaravaju 
stražu. Ukoliko provalnik uspe da prođe uprkos toj zaštiti, naići će na zaključana vrata i na 
kraju će se oglastiti i sam alarm. Dati primer iz stvarnog sveta upućuje na to da je zajednička 
zaštita najbolja. Postavlja se pitanje kako je onda Snouden uspeo da ukrade ta dokumenta? 
Slično kao i u aferi Vikiliks i Džulijanu Asanžu, u pitanju je tehnika socijanog inženjeringa, 
tj. tehnika zbližavanja sa najslabijim karikama u lancu odgovornosti i preuzimanju potreb-
nih podatka za upad u dati sistem. Autori rada pretpostavljaju da je Snouden, slično kao i 
Asanž, imao pomoć, jer u pitanju su ogromne količine poverljivih i vrlo osetljivih podataka. 
Pitanje je da li je Snouden, kao zaposleni u NSA (National Security Agency) imao pristup 
svim tim dokumentima (malo je verovatno da je imao ovlašćenja za sva ta dokumenta). To 
navodi na zaključak da je ili imao pomoćnika ili mu je bilo dozvoljeno da ukrade ta doku-
menta radi obmane zainteresovane strane za ta dokumenta.

Nakon ove male digresije od strane autora, kada dati sistem prenesemo iz fizičkog u 
realni svet imaćemo da su psi i stražari iz fizičkog sveta u virtuelnom svetu IPS, vrata datog 
objekta u fizičkom svetu su u virtulenom svetu fajervolovi, a alarm u fizičkom svetu pred-
stavlja u virtuelnom svetu IDS.
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Sledeće pitanje koje treba postaviti je: Kako implementirati dati sistem zaštite? Ako 
se opet vratimo u stvarni svet videćemo da je najbolje da psi budu u dvorištu i to u blizini 
objekta koji treba da čuvaju, dok bi alarm trebalo da bude postavljen pored ulaznih vrata i 
prozora. Ukoliko je raspored ovih zaštitnih mera izveden pogrešno, tada će napadaču biti 
omogućeno da lakše uđe kroz „rupe“ u sistemu odbrane i izvrši napad na dati sistem.

Iz ove sveobuhvatne priče sledi da je neki sistem jak u zavisnoti od toga koliko je jaka i 
njegova najslabija karika. To je razlog što prilikom kreiranja zaštite neke mreže, dati sistema 
mora da bude posmatran kao celina koja ima slojevitu strukturu.

Slika 1. Slojeviti prikaz odbrane sistema

Da bi rad bio razumljiviji, sledi tabela koja predstavlja standardnu naslagu slojeva poz-
natu kao OSI (Open System Interconnection) koja predstavlja standardni model (usvojen 
od strane ISO ranih 80-ih godina prošlog veka) za dizajn komunikacije na mreži između 
dva krajna korisnika. Kao i u realnom životu, tako i u mrežnoj komunikaciji direktno mogu 
da komuniciraju samo sistemi koji “govore” istim jezikom, tj. protokolom, tako da svaki od 
slojeva OSI modela mora da obezbedi servis sloju iznad sebe. 

Tabela 1:. Slojevi OSI modela
7. Aplikacija
6. Sloj prezentacije
5. Sloj sesije
4. Sloj transporta
3. Mrežni sloj
2. Sloj podataka
1. Fizički sloj

Na osnovu tabele 1, vidi se da je Mrežni sloj treći sloj po redu i taj sloj predstavlja sloj na 
kome radi IDS. Ranije spomenuti senzori se postavljaju na mestima zagušenja saobraćaja. 
Na osnovu prikupljenih podataka i upoređivanja sa podrazumevanim podacima ili podaci-
ma koji su priklupljeni u nekoj od ranijih sesija komunikacije dva krajnja korisnika, ti sen-
zori traži odgovarajući obrazac i ako naiđu na njega signaliziraju uzbunu. Na sličan način 
radi i antivirus program koji na osnovu prethodnih zapisa (logs) identifikuje saobraćaj u 
mreži koji može da naudi sistemu.

 

 
 

pomoćnika ili mu je bilo dozvoljeno da ukrade ta dokumenta radi obmane zainteresovane 
strane za ta dokumenta. 
Nakon ove male digresije od strane autora, kada dati sistem prenesemo iz fizičkog u realni 
svet imaćemo da su psi i stražari iz fizičkog sveta u virtuelnom svetu IPS, vrata datog 
objekta u fizičkom svetu su u virtulenom svetu fajervolovi, a alarm u fizičkom svetu 
predstavlja u virtuelnom svetu IDS. 
Sledeće pitanje koje treba postaviti je: Kako implementirati dati sistem zaštite? Ako se opet 
vratimo u stvarni svet videćemo da je najbolje da psi budu u dvorištu i to u blizini objekta 
koji treba da čuvaju, dok bi alarm trebalo da bude postavljen pored ulaznih vrata i 
prozora. Ukoliko je raspored ovih zaštitnih mera izveden pogrešno, tada će napadaču biti 
omogućeno da lakše uđe kroz „rupe“ u sistemu odbrane i izvrši napad na dati sistem. 
Iz ove sveobuhvatne priče sledi da je neki sistem jak u zavisnoti od toga koliko je jaka i 
njegova najslabija karika. To je razlog što prilikom kreiranja zaštite neke mreže, dati 
sistema mora da bude posmatran kao celina koja ima slojevitu strukturu. 
 

 
 
 

Slika 1. Slojeviti prikaz odbrane sistema 
 

Da bi rad bio razumljiviji, sledi tabela koja predstavlja standardnu naslagu slojeva poznatu 
kao OSI (Open System Interconnection) koja predstavlja standardni model (usvojen od 
strane ISO ranih 80-ih godina prošlog veka) za dizajn komunikacije na mreži između dva 
krajna korisnika. Kao i u realnom životu, tako i u mrežnoj komunikaciji direktno mogu da 
komuniciraju samo sistemi koji “govore” istim jezikom, tj. protokolom, tako da svaki od 
slojeva OSI modela mora da obezbedi servis sloju iznad sebe.  
 
 
 
 
 
 
 



4th International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambiance”

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
259

3. TIPOVI IDS SISTEMA

Mogu biti razlikovana tri tipa IDS sistema i to: 
1) host-based intrusion-detection system (HIDS)
2) network-based intrusion-detection system (NIDS)
3) hibrid nastao kombinacijom prve dve vrste IDS-a 
1) HIDS je IDS sistem koji zahteva postojanje softvera u samom sistemu. Zadatak tog 

softvera je da sve aktivnosti sistema, tj. hosta budu skenirane. Ukoliko budu otkrivene neke 
sumnjive aktivnosti,tada se te aktivnosti proveravaju sa već prikupljenim aktivnostima koje 
se nalaze u registru sistema. Bez obzira da li ta aktivnost već postoji u registru, sistem je 
proverava i utrvrđuje da li je aktivnost zlonamerana ili ne (sistem proverava da li je upravo 
prikupljena aktivnost pretrpela modifikacije i ukoliko jeste vrši proveru tih modifikacija).

2) NIDS je IDS sistem koji, za razliku od HIDS sistema, analizira saobraćaj na mreži. 
NIDS sistem analizira pakete (sav saobraćaj na Internetu se odvija slanjem/primanjem 
paketa određene maksimalne veličine MTU (Maximum Transmission Unit)). Na osnovu 
podrazumevanih podataka i prethodno prikupljenih podataka, NIDS vrši upoređivanje sa 
podacima koji se nalaze u bazi zapisa. Ukoliko bude uočena neka zlonameran aktivnost, 
tada NIDS signalizira alarmom tu zlonamernu aktivnost. OD NIDS sistema se zahteva da:
•	 Koristi mrežne kartice postavljene da rade u zajedničkom modu rada (na taj način 

je moguće hvatanje paketa koji putuju raznim medijima i protokolima),
•	 Signalizira pojavu zlonamernog paketa u realnom vremenu,
•	 Sakuplja u registru sve zapise tokom analize saobraćaja koji mogu pomoći ukoliko 

ose napad već desio.
3) Hibridni model je model koji predstavlja kombinaciju HIDS modela i NIDS modela, 

tj. to je model koji prati aktivnosti u samom sistemu, ali ujedno vrši i kontrolu mrežnog 
saobraćaja.

HIDS i NIDS sistem imaju razlike koje su date u tabeli koja sledi. Sledi tabela razlika 
između HIDS i NIDS sistema.

Tabela 2. Poređenje karakteristika HIDS-a i NIDS-a
HIDS NIDS

Prati tačno određen saobraćaj Prati širi spektar saobraćaja
Bolje uočava napad koji dolazi iznutra Bolje uočava napad koji dolazi spolja
Skuplji Jeftiniji
Koristi podatke samo jednog hosta Koristi sve podatke sa mreže
Ne ispituje zaglavlja paketa Ispituje zaglavlja paketa
Odgovara tek nakon provere registra Odgovara u realnom vremenu
Zavisi od Operativnog Sistema Nezavisi od Operativnog Sistema
Otkriva uspešne i neuspešne napade Otkriva neuspešne napade

4. PRINCIP RADA IDS SISTEMA

Suština IDS-a (važi za bilo koji gore navedeni sistem) je u tihom prikupljanju poda-
taka (ne ometa rad sistema), statističkoj obradi i klasifikaviji istih. Statističkom obradom 
je moguće proverit da li podatak koji je prikupljen izlazi iz granice unapred definisanih 
parametara. Ukoliko do odstupanja dođe, onda se takva aktivnost upoređuje sa aktivnošću 
koja već postoji u zapisima IDS sistema. U slučaju da dođe do potvrđivanja o zlonamernosti 
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podatka, tada IDS sistem signalizira da je pokušaj upada sistema u toku. Autori nalazi za 
shodno da ukažuna to da protokoli koji se koriste na mrežnom sloju jesu: Internet protokol 
IPv4 i Internet protokol IPv6. Svaki od paketa koji se razmenjuju u okviru mrežnog sloja se 
sastoji od zaglavlja i segmenta. Unapred je definisano koje vrednosti idu u zaglavlje tako da 
ukoliko se vrši analiza nekog paketa po prvi put, to ne znači da IDS neće imati sa čim da 
uporedi taj paket. Na osnovu unapred definisanih vrednosti u zaglavlju paketa se definiše 
da li je dati paket pretnja ili ne! Zaglavelje ima svoju strukturu o kojoj u ovom radu neće biti 
reči, jer je to potpuno nova tema.

Jedan od alata, tj. programa koji se može koristiti kao IDS sistem jeste program Snort. 
To je u potpunosti besplatan program koji ima tri režima rada i to: režim “njuškanja” (pro-
gram i “njuška” i razmatra “onjušeni” materijal), režim prikupljanja podataka (program 
samo “njuška” saobraćaj, ali ga ne analizira) i IDS režim (NIDS).

5. SPREČAVANJE UPADA U SISTEM

Kao što je u prethodnom delu rada napomenuto, IPS predstavlja noviju verziju IDS-a. 
IPS se postavlja na samu mrežu i posmatra mrežu sve vreme tokom saobraćaja. Kada IPS 
naiđe na sumnjivu aktivnost, tada IPS pokreće akciju koja je unapred definisana ako naiđe 
zlonamerni događaj. Ova razlika u odnosu na IDS predstavlja u stvari sledeći korak u raz-
voju IDS sistema.

IPS može na dva načina da skuplja podatke na mreži:
1) kopije kako dolazećih tako i odlazećih paketa se sa jednog porta prosleđuju, preko 

mrežnog sviča, na drugi port na kome je moguće izvršiti analizu,
2) senzori se postavljaju direktno na mrežu gde se vrši kopiranje, kako dolazećih tako i 

odlazećih, paketa i zatim se ti paketi vraćaju nazad na mrežu.
IPS možemo da podelimo slično kao i IDS sistem na:
1) host-based intrusion-prevention system (HIPS)
2) network-based intrusion-prevention system (NIPS)
IPS mora da obezbedi normalizaciju saobraćaja – dolazi do tumačenja mrežnog 

saobraćaja, vrši se analiza paketa i izvršava osnovo blokiranje. Zatim se analizirani 
saobraćaj prosleđuje mašini za otkrivanje zlonamernih aktivnosti i skeneru servisa. Skener 
servisa pravi referentnu tabelu koja klasifikuje podatke i pomaže da tok datog saobraćaja 
bude lakše praćen. Mašina za otkrivanje zlonamernih aktivnosti vrši upoređivanje ispiti-
vanog saobraćaja sa podacima iz referentne tabele i na osnovu tog upoređivanja se predu-
zima sledeći korak.

6. IDS ILI IPS ?

Svaka od ovih tehnologija ima svoje mane, ali i prednosti. Prednosti koje pružaju IDS 
i IPS su sledeće:
•	 Automatska detekcija upada,
•	 Može biti analizirana veća količina podataka,
•	 Što je vreme odziva na napad kraće gubici su manji,
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•	 Velika sposobnost sprečavanja napada,
•	 Ugrađena sposobnost prijave napada.

Suštinska razlika između IDS-a i IPS-a je u tome što kod IDS tehnologije imamo vrlo 
malo mesta za manevar nakon otkrivanja upada. To dovodo do zaključka da je IDS pa-
sivna tehnologija, tj. služi samo da da obaveštenje da je došlo do pokušaja napada. Kod IPS 
tehnologije, senzor se nalazi na samoj liniji saobraćaja i na taj način je omogućena zaštita u 
realnom vremenu (uz malo kašnjenje). Odgovor na napad (važi i za IDS i IPS) zavisi od vrste 
napada, kao i od vrste analize koju data tehnologija primenjuje.

7. ZAKLJUČAK

Cilj ovog rada je da ukaže privrednicima koliko je bitna zaštita samog sistema, odnosno 
koliko je bitno otkriti pretnju na vreme. Pod zaštitom bilo kog sistema ne sme biti podra-
zumevana popravka problema nakon upada, već sprečavanje samog upada u sistem! Kada 
dođe do upada onda je već kasno za zaštitu podataka. Iz tog razloga je vrlo bitno sprečvanje 
upada u sistem, jer kada se upad u sistem desio tada mogu samo da se saniraju (ukoliko i to 
može) posledice upada. Kako ljudi idu logikom: “Neće to meni da se desi” i ne vode računa 
o zaštiti, svedoci smo da do upada u sistem dolazi sve češće i češće. IDS i IPS predstavl-
jaju odličan vid zaštite za mala i srednja preduzeća. Bitno je navesti nekoliko činjenica koje 
mogu dovesti do podizanja svesti, prvenstveno menadžera preduzeća, i shvatanja potrebe za 
zaštitom datog sistema od upada u isti:

1) IDS i IPS su različite tehnologije.
2) IDS može da da lažne prijave o upadu u sistem (false-positive), ali kako tehnpologija 

napreduje proizvođači daju zapise koji su ispravni i koji sprečavaju pogrešno očitavanje o 
upadu. Da bi se broj lažnih prijava sveo na minimum potrebno je uraditi fino podešavanje 
IDS-a. To fino podešavanje IDS-a se vrši u odnosu na trenutnu mrežu koju IDS brani.

3) IDS, kao i IPS, je najbolje koristiti u kombinaciji sa fajervolovima.
4) Bez obzira što sistem ima zaštitu korisnik ne sme očekivati da nijedan napad neće 

proći, jer na svetu ništa nije idealno, pa tako i ove tehnologije imaju neke svoje propuste. 
Čovek je taj koji izazova napad, a napadač će uvek tražiti najslabiju kariku u sistemu. Kako 
tehnologija svakog dana napreduje sledi da je najslabija karika u sistemu upravo sam čovek!

Zaštite podatka velikih korporacija je znatno složenija i obuhvata veliki broj faktora 
koji moraju da rade kao jedna celina (i ljudi i tehnologija moraju da izvršavaju međusobno 
sinhronizovane aktivnosti) i takav vid zaštite je vrlo skup.
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Apstrakt:  Istorijski posmatrano, proces integracija država na međunarodnom planu i konstituisanje 
viših univerzalnih ciljeva trajao je vekovima. Kolektivna bezbednost je onaj univerzalni opšti 
cilj koji se želi postići utvrđivanjem adekvatnih pravnih mehanizama prilagodljivih u vremenu. 
Pažljivom analizom načina funkcionisanja međunarodne zajednice kako na univerzalnom tako i na 
regionalnom planu mehanizmi uspostavljanja kolektivne bezbednosti nisu dosledno formalno-pravno 
sprovedeni u praksi. Otuda je potrebno izvršiti analizu postojećeg sistema kolektivne bezbednosti 
i utvrdditi nove mehanizme, prilagodljive saobrazno novim društvenim odnosima uzrokovanih 
razvojem tehničko-tehnoloških nauka. Preduzimanje kolektinih mera koje bi se odnosile na očuvanje 
svetskog mira i bezbednsoti, moraju biti saobrazne Povelji UN i ni u kom slučaju velike svetske sile, 
kao ni regionalne organizacije ne smeju zadžati privilegovan položaji i delovati suprotno utvrđenim 
načelima međunarodnog prava.

Ključne reči:  kolektivna bezbednost, svetski mir i bezbednsot,kolektivne akcije, ciljevi UN, Savet 
bezbednsoti, Glava VII Povelje UN

1. UVOD
 
Savremeno društvo, posmatrajući ga na višem – nadnacionalnom nivou je u poslednjih 

tridesetak godina, nakon rušenja berlinskog zida prošlo kroz sveobuhvatne promene i u 
tom smislu od bipolarizacije društvenih snaga u svetu stvoreno je savremeno unipalarno 
društvo. Stalne promene kako u tehničkom, tako i u tehnološkom smislu uzrokovale su 
stvaranje novih međunarodnih odosa uz stvaranje novih bezbedonosnih zona i zahtevale 
su nova institucionalna rešenja radi očuvanja svetskog mira i bezbednosti i sve to u okviru 
postojećeg međunarodno pravnog sistema. Ne ulazeći u dublju analizu efikasnosti postojećeg 
sistema kolekitvne bezbedsnosti u vremenu pre pada berlinskog zida kao i perioda tridesetak 
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Abstract:  Historically, the process of integration of states in the international arena and the 
constitution of the higher goals of universal has lasted for centuries. Collective security is the universal 
common goal to be achieved through the establishment of appropriate legal mechanisms of adaptive 
in time. A careful analysis of the ways of functioning of the international community to the universal 
and regional level mechanisms of collective security shows that they are not consistently formally and 
legally enforced in practice. Hence, it is necessary to perform an analysis of the existing system of 
collective security and establish new mechanisms to correspond with the new social relations caused 
by the development of technical and technological sciences. Taking collective measures relating to the 
preservation of world peace and security must be in accordance with the UN Charter and in any case 
the great world powers as well as regional organizations must not retain a privileged position and act 
contrary to established principles of international law.
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godina nakon prada berlinskog zida, opravdano se postavlja pitanje o mogućim pravcima 
reorganizacije i reforme sistema kolektivne bezbednosti. Naravno, ovo, uz opasku da u 
pojedinim situacijama nije opravdano kršenje normi medjunardodnog parava, upravo od 
koalicija ili alijansi (regionalnih bezbednosnih organizacija) koje su se pozivale na Povelju 
UN-a i na opravdanost preduzetih mera u cilju uspostavljanja kolektivne bezbednosti. 
S toga, očuvanje svetskog mira i bezbednosti, konstituisanog imperativnim normama 
međunarodnog prava predstavlja osnov, odnoso polaznu tačku u cilju očuvanja i unapređena 
ove univerzalne vrednosti. Naročito treba imati u vidu glavu VIII Povelje UNa-a, gde se i 
manjim zemljama daje mogućnost aktivnijeg učestvovanja u vidu regionalnog povezivanja. 
Očuvanje svetkosg mira i bezbednosti se može podeliti na dva osnovna pristupa i to sistem 
prevencije i sistem represije, čija je osnovna razlika da u prvom slučaju organi UN-a ne mogu 
konstituisati pravnoobavezujuće odluke za strane u sporu, dok u drugom slučaju situacoja 
je bitno drugačija, odnoso stvaraju se pravnoobavezujuće odluke za, kako za države članice 
UN-a, tako i za državen nečlanice. Upravo zbog ovakvog načina delovanja i izmenjenih 
okolnosti sistem kolektivne bezbednosti je u centru pažnje svih relevantnih subejekata 
medjunarodnog prava, odnoso univerzalnih organizacija i medjunarodnopravne doktrine.

2. KARAKTERISTIKE I INSTITUCIONALNI OKVIR

Vekovna težnja civilizovanih naroda je oduvek je bila očuvanje mira i uspostavljanje 
dobrosusdskih i razvijanje ekonomskih odnosa. Veliki svetski ratovi, enormni gubitak ljudstva 
i velika materijalna razaranja su u postratovskim periodima ostavljala vidljive posledice koje 
su naročito bile vidljive u ekonomskom smislu, siromaštvo, glad, nezaposlenost. Naročito u 
periodu izmedju dva stvetska rata javila se potreba za konstituisanjem sistema kolektivne 
bezbednosti kao univerzalne kategorije u cilju pokušaja učvršćivanja medjunarodnog mira 
i bezbednsoti. U tom smislu Brižijer (Brugiere) definiše kolektivnu bezbednost kao skup tri 
elemenata: 

1.) odgovarajućih medjunarodnh ustanova (Društvo naroda, Ujedinjene nacije, 
obavezna arbitraža i zaključivanje konvencija protiv rata, 

2.) ukidanje uzroka nesigurnosti koji se uglavnom svode na razoružanje, 
3.) kolektivnih garantija (sistem garantija putem kolektivnog suzbijanja suzbijanja 

agresije.[1] 
Ovo pre svega podrazumeva međusobnu povezanoist i interakciju sva tri konstitutivna 

elementa definicije i sinergičnoj akciji držva u njihovom sprovođenju. Naime, kolektivna 
bezbednost kao takva uspeće da se ostvari samo kada su u pitanju zajedničke akcije država, 
kao sinhronizovano delovanje svih (ili većine) subjekata medjunarodnog prava, nikako 
individualno od strane jedne države. U tom smislu je značajno pomenuti Povelju Lige 
naroda 1919. godine i konstituisanje nedeljivosti mira kao osnov uspostavljanju i očuvanju 
svetskog mira i bezbednosti kolektivnim akcijama. Nakon Drugog svetskog rata, stvaranjem 
Ujedinjenih nacija utvrđuju se univerzalni principi UN-a u Povelji i ciljevima koji se žele da 
ostvare i to održavanje međunarodnog mira i bezbednosti i u tu svrhu preduzimanje efikasnih 
kolektivnih mera radi sprečavanja i otklanjanja pretnji miru i suzbijanje akata agresije ili 
drugih povreda mira...[2] Upravo u ovakvim delovanjem i praksa i doktrina su nastojali da 
definišu onaj primarni politički i pravni cilj koji se je želeo da ostavri kao i načini njihovog 
delovanja, formirajući univrezalne vrednosti. Utvrđivanjem političkih ciljeva i prikazivanje 
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pravnog okvira ne daje nam još uvek odgovor o sadržini koncepta kolektivne bezbednosti, 
što realno zavisi od datog vremena i konkretnog odnosa snaga u međunarodnoj zajednici, 
odnoso od intersa i ciljeva velikih sila. Zato je veoma teško dati jednu univerzalnu definiciju 
pojma kolektivne bezbednosti a naročito odrediti njenu sadržinu. Otuda u realnom vremenu 
se zadovoljavamo formalnopravnim okvirima i tendencijom da pored rasprave o elementima 
kolektivne bezbednosti konstituišemo i adekvatan institut sadržine kolektivne bezbednosti. 
Prema profesorima Smilji Avramov i Milenku Kreći, sistem kolektivne bezbedsnosti iz 
Povelje UN, u najkraćim crtama posmatrano „sadrži tri osnovna elementa:

1. odricanje od upotrebe sile kao sredstva za rešavanje međunarodnih sposrova,

2. nedeljivost svetskog mira i angažovanje svih članica međunarodne zajednice na 
sprečavanju akata agresije i vaspostavljanju svetskog mira,

3. povinovanjem odluka međunarodnog autoriteta, koji je snadbeven nadležnošću 
da utvrdi povredu mira i odluči o merama koje treba preduzeti.[3]

Kako bilo, sistem kolektivne bezbodnosti u širem smislu možemo definisati kao sistem 
u kome se kolektivne mere preduzimaju protiv člana zajednice koji je prekršio neke osnovne, 
opšteprihvaćene vrednosti.[4] Imajući u vidu da je vrhovna vrednost očuvanje opšteg mira 
i bezbednosti, nedvosmisleno je prihvaćeno da ovaj sistem kolektivne bezbednosti ima za 
primarni cilj bezbednsot subjekata ovog sistema, bilo da je ugrožavanje iz samog sistema ili 
izvan njega. Jedno od od osnovnih načela Povelje UN-a je očuvanje teritorijalnog itgriteta i 
suvereniteta subjekra međunarodnog prava i u tom cilju da bi se mogle preduzimati mere u 
cilju kolktivne bezbednsoti, potrebna je zajednička akcija subjekata usmerena na prekršioca 
načela vrhovne vrednosti. Istem kolektivne bezbednosti nema uvek za cilj represiju, već 
deluje i preventivno, odnosno odvraćajuće dejstvo u pogledu zadržavanja postojećeg stanja, 
naročito imajući u vidu načelo teritorijalnog integriteta i suvereniteta. Zato se subjekti 
unapred udružuju, odričući se dela svog suvereniteta da bi ostvarile primarni cilj i bile 
moćnije od eventualnog agresora. Zato je neophodno radi uspostavljanja sistema kolektivne 
bezbednosti uspostavljanje međunarodnoh snaga koje bi garantovale osnovne postulste i 
vrednsti međuarodnog prava a to su teritorijalni ingritet i suverenite i politička nezavisnost. 
Ovo se pre svega odnosi da odredbe Povelje budu obavezujuće kako za članice UN-a tako 
i za nečlanice i u tom cilju da se upotreba sile centralizuje od strane UN-a, naročito od 
strane Saveta Bezbednsoti kada deluje po odredbama Glave VII Povelje što će kao rezultat 
biti najviši stepen kontrole upotrebe sile u medjunarodnom pravu.

Konstituisanjem minimum principa međunarodnog prava, kao i nepoštovanje istih od 
strane eventualnog prekršioca normi iziskuje akciju medjunarodne zajednice, pre svega ako 
se pre tog pristupilo mirnim načinima rešavanja spora. Ako sva nastojanaja medjunardne 
zajednice ne dosvedu do uspeha, pristupa veće sigurnosti zaključnoj fazi svog delovanja i to 
samo u dva slučaja:

a. ako postojie okolnosti zbog kojih produženje spora može – po oceni Saveta 
bezbednsoti UN-a –stvarno dovesti u opasnost održanje međunarodnog mira 
i bezbednsoti

b. ako stranke spora pristanu da Savet bezbednsti dade svoj prdlog za rešenje 
spora.[5]
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Dakle, da bi moglo doći do preduzimanje kolektivnih mera moraju postojati objektivne 
činjenice koje se odnose na pretnje miru, narušavanje mira ili napadačkog čina. Ukoliko 
ne postoje neke od navedenih činje ice ne može doći do primene kolektivne akcije. na taj 
način Povelja postavlja stroge kriterijume o postojanju ili ne postojanju odlučujuće činjenice 
radi preduzimanja kolektivne akcije radi očuvanja kolektivne bezbednsoti. Medjutim 
postavlja se pitanje dosledne primene ovako utvrđenih pravila, svrstvanje istih u politički 
kontekst i odnsu velikih sila prema odnosnom događaju – sporu. Delujući po Glavi VII 
Povelje Savet Bezbednsoti može da pozove strane u sporu ili stranu u sporu koje su izazvale 
narušavanje mira ili pretnju miru da u skladu sa Poveljom spor reše na drugačiji način 
u vidu preporuke i ta preporuka ima obavezujući karakter. Ukoliko takve peporuke ne 
uspeju, Savet Bezbednosti pristupa izabiru jedne od najadekvatnijh i najprimerenij mera, 
saobrazne datom događaju u cilju uspostavljanja primarnog cilja – kolektivne bezbednsti. 
Pre svega treba imati na u vidu da se mere primenjuju gradacijski od najlakših ka najtežim, 
od onih koje se preduzimaju bez upotrebe oružane sile do onih koji podrazumevaju 
upotrebu sile u unapred utvrđenoj proceduri. Mere koje ne podrazumevaju upotrebu sile 
mogu biti različite političko ekonomskog karaktera u cilju primoravanja subjekata koji krši 
norme medjunarodnog prava na poštovanje istih i vraćanje u pređešnje stanje. Najčešće 
su ekonomske u vidi sankcija, prekidu ekonomskih veza, prekidu saobraćaja (ekonomska 
blokada SRJ devedesetih godina XX veka). Zbog nemogućnosti formiranja vojnih snaga UN 
u smislu glave VII Povelje (preko ugovora sa državama članicama) prišlo se povremenom 
formiranju tzv. ad hoc međunarodnih snaga.[6] Primena oružane sile, kao što je već 
pomenuto, se realizuje po unapred utvrđenim pravilima, od strane vojnih kontigenmata 
UN-a. potrebno je istaći da jedinsktvena svetska oružana sila kao takva ne psotoji, već 
sastavljana od kontigenata pojednih država članica UN, u kom slučaju su države članice 
dužne da stave na raspolaganje UN-u određeni kontigent u slučajevima predviđenim 
Poveljom. U tom smislu Povelja daje ovlašćenje Savetu Bezbednosti da utvrdi postojanje ili 
nepostojanje ugrožavanja mira, narušavanja mira i agresije. Plana akcije i upotrebe oružane 
sile u cilju očuvanja kolektivne bezbedsnosti izrađuje Savet Bezbedsnosti uz pomoć Vojnog 
štaba.

Poveljom je predviđeno osnivanje Komiteta vojnog štaba, sa zadatkom „da daje 
savete i ukazuje pomoć Savetu Bezbednosti u svim pitanjima koja se tiču vojnih potreba 
Saveta Bezbednosti, u svrhu održavanja međunarodnog mira i bezbednosti, upotrebe i 
komandovanje snaga stavljanih mu na rasposaganje, regulisanja naoružanja, kao i mogućeg 
razoružanja“.[7] Komitet vojnog štaba je odgovoran i podređen Savetu Bezbednosti i 
predstavlja najviši oružani organ u sistemu kolektivne bezbednosti UN-a i kao takav 
predstvalja pomoćni organ Savetu, čime je ograničeno delovanje Komiteta isključivo po 
preporukama Saveta Bezbednsoti i u skladu sa Poveljom. Što se tiče veličine oružanih 
snaga, one ni u kom slučaju ne trebaju da budu velike i formalno su podeljene po principu 
jednakosti među velikim silama članicama Saveta Bezbednsti koje će se sastojati od 
suvozemnih, vazdušnih i pomorskih kontigenata. Zato je potrebno pomenuti da se u tom 
cilju konstituišu mirovne operacije, po karakteru vojne, sa osnovnim zadatkom poverenim 
od strane Saveta bezbednosti usmerenih protiv snaga koje su pretnja miru, ili koje remete 
mir i čine akt agresije, odnosno u celini narušavaju kolektivnu bezbednst.

Ne manje važne su i regionalne bezbedonosne integracije, koje u neku ruku predstvaljaju 
regionalnu podršku sistemu kolektivne bezbednosti. Ovde se pre svega misli da regionalne 
organizacije deluju pod rukovodstvom Saveta bezbednosti na ograničenom prostoru u cilju 
sprečavanja regionalnih kriza i narušavanja kolektivne bezbednosti. Poveljom UN-a je data 
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mogućnost da se regionalni sporovi i krize, pre iznošenja pred Savet bezbednosti imaju 
da reše u okviru regionalnih organizacija i da je Savet bezbednosti dužan da pospešuje i 
podstiče ovakav način rešavanja sporova. I u slučaju represije konačnu odluku o tome 
treba da donese Savet bezbednosti a ne regionalna organizacija i akcija će se voditi pod 
rukovodstvom Saveta bezbednosti, što je izričito utvrđeno u samoj Povelji. i dalje regionalne 
organizacije moraju redovno podnosti izveštaje Savetu bezbednosti o toku akcije koje su 
preduzete ili se imaju preduzeti. Ovo pre svega treba imati u vidu kao ograničenje, jer 
regionalne organizacije deluju na manjem prostoru od onoga u kome deluju UN (gotovo 
sve države u svetu) i često su ograničene drugim – objektivnim faktorima. Ovakav način 
delovanja u cilju kolektivne bezbednosti ima logički sisitem: na vrhu piramide je Savet 
bezbednosti koji nadzire i usmerava svoja pomoćna tela, koji, ako odluči on ih obavezuje da 
preduzmu akcije.[8] Međutim praksa dosadašnjih akcija koje su usmeravana na očuvanju 
svetskog mira bezbednsoti ne ide u prilog tome da su regionalne organizacije dosledno 
delovale po odredbama Povelje. Naime, veće je postala praksa da regionalne organizacije 
samostalno, bez odobrenja Saveta bezbednosti, preduzimaju određene akcije izbegavajući 
na taj način sistem kontrole piramidalno postavljenog sistema. Takođe podnošenje izveštaja 
Savetu bezbednosti o preduzem merama gotovo da nikada nije ni realizovana u praksi. Na 
taj način nedvosmisleno je reći da regionalni sistem koristi slabosti univerzalnog sistema. 

3. ZAKLJUČAK

Imajući sve napred izloženo počev od istorijskog razvoja, periodu pre i posle Drugog 
svetskog rata, pa sve do današnjih dana sitem koletivne bezbednsoti se je izgrađivao i 
dobijao sveobuhvatniju pravnu formu. Iako teorija nije decidno definisala pojam kolektivne 
bezbednsoti dati su elementi čije postojanje utvrđuje narušavanje sistema kolektivne 
bezbednosti. Nedoslednosti u primeni od strane Saveta bezbednosti tokom perioda 
izgradjivanja i očuvanja svetskog mira i bezbednosti, pa i od strane regionalnih organizacija 
ni u kom slučaju ne govori u prolog da sistem kolektivne bezbednosti kao takav ne postoji 
u praksi, već je potrebno učiniti određene korake i ustupke, zadržati pravnu doslednost bez 
mogućnosti izigravanja zakona i reformisati na najadekvatniji i najcelishodniji način. Ovo 
pre svega, osloboditi se političkih uticaja i užih interesa, naročito velikih i uticajnih sila. U 
tom pravcu, kako to navodi prof. Olga Šuković, treba, zbog neefikasnosti Saveta bezbednosti 
doći do pomeranja nadležnsoti ovog organa na Generalnu skupštinu, dati adekvatna pravna 
rešenja u slučajevima protivljenja velikih sila, oslabiti uticaj regionalnih organizacija u 
sistemu kolektivne bezbedsnosti ili ih barem staviti pod jačim nadzorom organa UN, oslabiti 
tendenciju da se odluke u Savetu bezbednosti donose koncenzusom dve velike super sile i 
blokadom mirovnih operacija koje nisu predviđene Poveljom UN-a.[9]

S druge strane sistem kolektivne bezbednsoti treba posmatrati kao pojavu koja se 
vremenom menja, iziskuje nove sadržaje i mehanizme za njeno ne narušavanje. Brojni 
su faktori koji doprinose globalnim promenama: terorizam, talas separatističkih poktera 
zasnovan na verskoj, rasnoj i drugoj podeli, međunarodne kriminalne organizacija, veći broj 
zemalja koji poseduje nuklearno naoružanje i dostupnost određenim militantnim grupama 
i organizacijama, sajber terorizam i drugi faktori koji utiču na pojavu novih odnosa. Zato 
je potrebno analizarati sve političke faktore u datom vremenu a posebno pojavom novih 
medjunarodnoh odnosa (bilateralnih i unilateralnih) uzrokovani razvojem tehničko-
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tehnoloških nauka kao novih i već postojećih starih fakora.
Analizirajući prethodno i pitanje da li treba i u kom pravce reformisati sistem kolektivne 

bezbednosti, kako to istuču veliki teoretičari, mora se krenuti i najmanjim korakom iako 
velike revolucionarne ideje izgledaju utopistički.
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Apstrakt: U savremenom dobu znanja moderni poslovni sistemi sve više shvataju važnost uticaja 
koji ostvaruju na drušvenu zajednicu i u tom smislu društvena odgovornost i poslovna etika sve više 
postaju konkurentska prednost na tržištu.To ukazuje na obavezu menadzmenta da pored ekonomskih, 
moraju voditi računa i o širim društvenim ciljevima. Rad ima za cilj da objasni potrebu društveno 
odgovornog poslovanja i poslovne etike u predškolskim ustanovama u Srbiji, i njihovu funkciju u 
organizaciji modernog vaspitno obrazovnog procesa, povezivanja sa konkretnim upravljačkim ak-
tivnostima, posebno onih koje su vezane za stvaranje odgovarajućeg poslovnog modela. Društvena 
odgovornost i poslovna etika u predškolskim ustanovama u Srbiji kao jedna od determinanti razvoja 
i efikasnog delovanja, u radu je posmatrana u sferi sprovedenog istraživanja u sklopu UNICEF-ove 
inicijative za podršku proširenju pristupa kvalitetnom predškolskom obrazovanju dece. 

Ključne reči: menadzment, društvena odgovornost, poslovna etika, demokratski procesi , kreativni 
vaspitač

1. UVOD

Dinamično doba znanja koje pripada 21 veku, zahteva menadžment alate i pristupe 
društvenoj odgovornosti i poslovnoj etici poslovanja preduzeća i institucija u svetu glo-
balizacije. Poslednjih decenija predškolske ustanove u Republici Srbiji, afirmisale su se kao 
najznačajnije institucije društvene brige o deci, koje kao i celokupno interaktivno okruženje 
ostvaruju sve kompleksnije relacije. Sa svojim osnovnim funkcijama (vaspitno obrazovni 
rad, preventivno-zdravstvena i socijalna zaštita) predstavljaju podršku i bitan oslonac savre-
menoj porodici na planu podizanja zaštite, akultruracije, socijalizacije, te razvoja dece u 
periodu od jedne do šest godina.

“Analiza strateškog i zakonskog okvira pokazala je da Srbija ima dobru osnovu 
političkih programa koja podržava širenje predškolskog obrazovanja”[1],što je učinilo da 
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Abstract:  In the modern era of knowledge modern business systems have increasingly recognized 
the importance of the impact of exercise on community service community and in this sense, social 
responsibility and business ethics are becoming increasingly competitive advantage on the market. 
This indicates the commitment on the part of management that, besides economic, they must take into 
account also broader social goals. This paper aims to explain the need for corporate social responsibil-
ity and business ethics in preschool institutions in Serbia, and their function in the organization of 
modern educational process, linking with specific management activities, particularly those related to 
the creation of an appropriate business model. Social responsibility and business ethics in preschool 
institutions in Serbia as one of the factors determining the development and effective operation is in 
this paper observed in the sphere of the research conducted as part of UNICEF’s initiative to support 
the expansion of access to quality preschool education.
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se u predhodnoj deceniji sve više shvata važnost institucionalnog vaspitanja i obrazovanja. 
Predškolske ustanove neminovno postaju prvi korak u obrazovanju deteta, što je svakako 
sazrevanje društva i roditelja u smislu potrebe za ranim obrazovanjem.

Socijalno – kulturološki život deteta predškolskog uzrasta danas, kompleksniji je i 
zahtevniji, iziskujući nove horizonte vaspitno-obrazovnog rada u skladu sa potrebama de-
teta, njegovih mogućnosti i trenutku vremena. Zbog toga naše društvo, kroz strategiju ob-
razovanja do 2020. godine, mora da ima u vidu razvijanje potrebe i smisla za puniji kulturni 
angažman dece predškolskog uzrasta, a naročito na uzrastu od 3 -5 godina, shvaćen u smislu 
neprekidnog dodira dece sa najvrednijim ostvarenjima u nacionalnoj kulturi i umetnosti i 
korišćenja tih sadržaja.

Projekat [2] “Vrtići bez granica – više mogućnosti za uĉenje i razvoj dece ranog uz-
rasta“, započet 2011 godine, u sklopu UNICEF – ove inicijative, realizovan je u saradnji sa 
Ministarstvom prosvete, nauke i tehnološkog razvoja, Filozofskim fakultetom u Beogradu - 
Centrom za interaktivnu pedagogiju, lokalnim samoupravama i predškolskim ustanovama 
iz 10 opština/gradova koji su imali najnižu stopu obuhvata dece predškolskim vaspitanjem 
i obrazovanjem i koje spadaju u manje razvijena područja u Srbiji, potvrdio je opravdan-
ost, relevantnost, efektivnost i održivost posebnih i specijalizovanih programa, posebno u 
manje razvijenim lokalnim samoupravama, u cilju povećanja obuhvata dece predškolskog 
uzrasta. Glavni zaključak UNICEF-ovog izveštaja je ” da bi uvođenje univerzalnog obuh-
vata predškolskim obrazovanjem u trajanju od 3 do 4 sata za svu decu bila mera visoke 
efikasnosti u odnosu na predviđene troškove i mera koja bi donela dobrobit državi i njenim 
građanima”[3] 

2. MENADŽMENT PREDŠKOLSKE USTANOVE – IMPERATIV DRUŠTVENO 
ODGOVORNOG POSLOVANJA

Negovanje i promocija društvenih vrednosti određenog društva počiva na grupnoj 
svesti na koju se računa kao na snažan izvor etičkog i odgovornog ponašanja menadžmenta, 
ali i svakog pojedinca. Vreme u kome živimo je vreme koje karakterišu sve kompleksnije 
i brže promene. Ove promene su od ključnog značaja i uticaja na poslovanje i upravljanje 
svake organizacije, pa tako i na predškolske ustanove koje danas u Srbiji obavljaju svoju de-
latnost. Tehnološki, ekonomski, politički i društveni faktori utiču na ubrzanje promena, ali 
i na oblikovanje nove teorije i prakse menadžmenta.

Danas, savremena organizacija predškolske ustanove u Srbiji postaje kompleksan i 
adaptivan društveni sistem u kome menadžment i zaposleni na sistemski način saradjuju 
kako bi dostigli zajedničku svrhu i cilj – efikasno vaspitanje i obrazovanje predškolske dece.

Podaci Republičkog zavoda za statistiku i Ministarstva prosvete, nauke i tehnološkog 
razvoja [3] pokazuju da je sistemom predškolskog vaspitanja i obrazovanja u Srbiji 
obuhvaćeno oko 48% odsto dece od 3 do 5,5 godina,što govori da je obuhvat dece ranog uz-
rasta i dalje nedovoljan (Strategijom obrazovanja do 2020 predvidjeno 75%), dok se obuhvat 
dece u pripremnom predškolskom uzrastu kreće i do 96% što je svakako postignuto i zakon-
skom obavezom pohadjanja pripremnog predškolskog programa od 2006 godine. Više od 
polovine dece uzrasne kategorije od 3-5,5 godina nije obuhvaćeno ni jednim od programa 
koji nude predškolske ustanove ili druge obrazovne ustanove. Oni kojima su vrtići na-
jpotrebniji, najslabije ih koriste (deca iz osetljivih kategorija). Mreža predškolskih ustanova 
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nije adekvatno razvijena u smislu kapaciteta i teritorijalne pokrivenosti u odnosu na demo-
grafske zahteve. Zakonom o osnovama sistema obrazovanja i vaspitanja predvidjeni okvir 
finansiranja je 80% učešće lokalne samouprave i 20% participacija roditelja.[4] Praksa poka-
zuje da je jedan od problema neravnomerno učešće lokalnih samouprava u finansiranju, što 
zavisi od različitog stepena razvijenosti samouprava, ali i osetljivosti prema ovoj delatnosti.

Prema mišljenju Pitera Drakera (P.F.Drucker), upravljanje društvenim aktivnostima i 
odgovornost preduzeća prema društvu jedan je od tri ključna zadatka menadžmenta “Ni-
jedna institucija ne postoji sama za sebe i nije sama sebi cilj. Sve su organ društva i postoje 
radi društva. Poslovanje nije neutralno. Bilo kakva slobodna inicijativa se ne može oprav-
dati argumentom da je dobro za poslovanje. Može se jedino opravdati time da je dobro za 
društvo“.[5] Svaka institucija svojim radom utiče na društvo i deo je društva kao celine.

 Draker definiše menadžment kao: “Korisno značenje koje čoveku omogućava da prvi 
put okupi produktivne ljude različitih nivoa znanja i stručnosti da rade zajedno u istoj or-
ganizaciji“. [6]

Tradicionalna uloga direktora predškolske ustanove se sve više menja, tako da je neo-
phodno da preuzimaju uloge menadžera u procesima koji se tiču podizanja uspešnosti po-
slovanja ustanove, društveno odgovornog poslovanja, rešavanja poslovnih problema, ali i 
sticanja novih poslovnih veština. To podrazumeva postavljanje jasnih ciljeva, blisku komu-
nikaciju i zajedničko rešavanje problema, a sve ima za svrhu podizanje produktivnosti i 
efikasnosti rada.

3. DRUŠTVENA ODGOVORNOST PREDŠKOLSKE USTANOVE U PROCESU 
VASPITNO OBRAZOVNOG RADA SA DECOM

Istraživanja u oblasti uspešnog poslovanja uglednih kompanija privatnog sektora poka-
zuju da koncept društveno odgovornog poslovanja poseduju značajan potencijal za budući 
razvoj celokupne ekonomije jedne zemlje, društva i kulture

Za UNICEF, društveno odgovorno poslovanje predstavlja jednu od ključnih strategija 
u saradnji sa korporativnim sektorom. Ona je definisana kao „saradnja UNICEF-a sa kor-
porativnim sektorom čiji je cilj da se uspostave i promovišu prava deteta i poslovni principi 
po meri dece, u okviru korporativne zajednice“. [7]

Osnovni cilj projekta Vrtići bez granica – više mogućnosti za uĉenje i razvoj dece ranog 
uzrasta “, jeste da se deci uzrasta od tri do pet godina, koja iz različih razloga nisu bila 
uključena u postojeće vaspitno obrazovne programe, omogući da pohadjaju neki od pro-
grama predškolskog vaspitanja i obrazovanja, da se poveća obuhvat dece uzrasta od tri do pet 
godina, kroz pre svega osnaživanje lokalne samouprave da uzme učešće, ali i da predškolske 
ustanove razvijaju programe koji odgovaraju na potrebe dece i njihovih porodica.[8]

U aktuelnim programima nije u dovoljnoj meri prisutna specifičnost lokalnih zajed-
nica. Aktivnosti projekta usmerene su na povećanje kapaciteta predškolskih ustanova za 
obuhvat dece, Istraživanja pokazuju da postoji neslaganje oko saradnje sa lokalnom zajedni-
com. Kada se govori o dobroj saradnji, navode se primeri sopstvenih inicijativa koje je lokal-
na samouprava podržala (obroci za decu, obezbeđivanje izleta, dovođenje glumaca i sportis-
ta u vrtić, nabavka prateće opreme). Međutim ima i drugačijih iskustava. Navode se stavovi 
da je lokalna samouprava uglavnom „gluva“ za njihove predloge, kao i da nisu spremni da 
podrže očigledne korisne programe koji ne iziskuju velika finansijska ulaganja. U situaci-
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jama nespremnosti lokalne samouprave, od izuzetne je važnosti delovanje menadžmenta 
predškolske ustanove u postizanju što boljih oblika saradnje izmedju ustanove, lokalne sa-
mouprave i celokupnog okruženja. Donošenjem Standarda uslova za ostvarivanje poseb-
nih programa u oblasti predškolskog vaspitanja i obrazovanja (2012) i Pravilnika o vrstama 
načinu ostvarivanja i finansiranje posebnih, specijalizovanih programa i drugih oblika rada 
i usluga koje ostvaruje predškolska ustanova (2013) otvorene su zakonske mogućnosti lo-
kalnim samoupravama i predškolskim ustanovama da raznovrsnom ponudom programa i 
usluga izadju u susret pre svega, potrebama dece i porodica koje nisu obuhvaćene sistemom 
predškolskog vaspitanja i obrazovanja.

Razvoj koji je posledica društveno odogovornog poslovanja predškolskih ustanova, nije 
svuda isti, pa se još uvek ne može izdvojiti univerzalni model, ali se svakako mogu uvideti 
različite aktivnosti sa zajedničkim karakteristikama. U tom smislu posebno se izdvajaju 
modeli povezivanja u programskom i sadržinskom smislu sa porodicom, , drugim obra-
zovno kulturnim institucijama, lokalnom sredinom, medijima i sl. 

Ovaj projekat je pokazao da se roditelji aktivno uključuju u aktivnosti unutar programa 
koji im se omogući. Međutim studija je takodje pokazala da je neophodno podizati svest 
kod roditelja o važnosti ovakvih programa kako za razvoj njihovog deteta, tako i prosper-
itet njihovih porodica.[9]Ono što svakako predstavlja imperativ u postizanju grupne svesti, 
svakako je veća podrška države i kreativna ponuda menadžmenta predškolske ustanove.

Zato novo društvo 21 veka zahteva izgrađivanje novog predškolskog vaspitno obra-
zovnog sistema uz uvažavanje koncepta društveno odgovornog poslovanja i etike. Društvo 
“po meri deteta” u skladu sa njegovim sposobnostima, znanjima, voljom, afinitetetima, po 
meri društva i vremena u kome živimo, u susret onom koje tek dolazi.U kreiranju takvog 
društva roditelji jesu prvi partneri svake predškolske ustanove i poseban resurs u budućnosti.

4. POSLOVNA ETIKA PREDŠKOLSKE USTANOVE U PROCESU VASPITNO 
OBRAZOVNOG RADA SA DECOM

U vrlo bliskoj vezi sa sociološkim i kulturnim fokusom odgovornog društvenog po-
slovanja, nalazi se jedan drugi pojam. Pojam poslovne etike. 

Etičke norme se često smatraju najvažnijom vrstom profesionalnih normi i dovoljnom 
karakteristikom koja profesiju odvaja od zanimanja (Vilenski 1964). Pre i tačnije bi se moglo 
reći da je razvoj etike deo profesionalnog oformljavanja.[10] Profesionalna etika definiše 
odnose profesionalca sa, i prema korisniku, ali i zajednici, i ako se ovo usvoji ona postaje 
profesionalni moral. Etičke norme zahtevaju primera radi: najbolji kvalitet rada, savesnost, 
pouzdanost, uzajamnu pomoć i saradnju, poučavanje, nekoristoljublje i td.

 Praksa rada vrtića je pokazala da roditelji po pravilu o svom detetu razgovaraju prvo sa 
vaspitačem. Za neke roditelje vaspitač je često jedini sagovornik kome se obraćaju. Njihova 
interesovanja usmerena su pre svega na razvoj i napredovanje deteta. Drugi nivo komuni-
kacije poverenja je odnos izmedju roditelja u smislu da razmenjuju informacije i savete, pri 
čemu se naročito oslanjaju na roditelje koji imaju stariju decu.

Pedagoška misao i praksa J. A. Komenskog inspirisana je njegovom bezgraničnom 
ljubavlju prema čoveku. Svoje humanističko opredeljenje i veru u čoveka, Komenski je iska-
zao u stavu „Obrazovanje čoveka mora početi u detinjstvu. Jer se sve vrlo lako razvija dok je 
mlado, pa i čovek; vreme za razvitak dato je čoveku u izobilju i ne sme se upotrebiti na nešto 
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drugo. Pouzdano je samo ono što se usvoji u prvim godinama života i velika je opasnost ne 
biti valjano vaspitan“. [11]

Osnovni cilj vaspitanja je priprema deteta za život u kome ono treba da bude u stal-
noj interakciji sa okruženjem. Samo vaspitanje je proces socijalizacije, proces privikavanja 
deteta da prihvati društvene vrednosti i norme, da se u skladu sa njima ponaša, ali i da se 
osposobi (mentalno i afektivno) da na njih utiče. Deca i njihov razvoj su podložni različitim 
uticajima koji uključuju porodicu, vrtić, školu, bližu zajednicu, ali i uticaj poslovnog sveta. 
Kompanije mogu da utiču na decu na pozitivan ili negativan način kroz svoje poslovanje, 
proizvode, marketinškom praksom i drugim aktivnosti.

Sve ovo treba razumeti na taj način što se na decu predškolskog uzrasta, kao i na sve 
druge ljude, ostvaruje kulturni uticaj i to ne pomoću izolovanog delovanja pojedinih kul-
turnih crta, već pomoću niza kulturnih crta koje treba da se nalaze u međusobnoj saglas-
nosti i zavisnosti koji predstavlja sistem predškolskog obrazovanja koji je integrisan u sistem 
vaspitanja i obrazovanja. Na osnovu predhodno rečenog postaje vidljivo da su predškolske 
ustanove jedan od vidova kreacije.

5. VASPITANJE DECE PREDŠKOLSKOG UZRASTA ZA DEMOKRATSKE PRO-
CESE U DRUŠTVU

U tananom i složenom spletu društvenih i individualnim okolnostima, indikativno 
jeste, da se gradjani različito odnose prema mnogim pitanjima, pa tako i prema obrazovanju 
i vaspitanju dece u vtićima. Mnogi autori ističu da je demokratija vladavina naroda u njego-
vom interesu, dok drugi ističu da je demokratija vladavina lica slobodno izabranih i odgovo-
rnih onima nad kojima vladaju. U uslovoma povećanog nivoa turbulencija, kompleksnosti 
sredine i nepredviljive budućnosti, predškolske ustanove se ne mogu baviti isključivo in-
ternim problemima. Savremene predškolske ustanove moraju da primene drugačije pris-
tupe u rešavanju kako postojećih tako i novonastalih problema. Upravljanje znanjem je po-
slovna filozofija i stalan proces u organizacijama koje znanje i inovativnost smatraju svojim 
strateškim oružjem i konkurentskom prednošću.

Mnogi autori različito poimaju i definišu vaspitanje i obrazovanje. Prema mišljenju 
nemačkog pedagoga Lita(T.Litt) “obrazovanje je ono ustrojstvo čoveka, koje mu omogućuje 
da dovede u red i samog sebe i svoje odnose prema svetu”[11].Vaspitanje i obrazovanje stoje 
u neraskidivom jedinstvu, jer pojam obrazovanja ni etimološki nije odvojen od pojma vaspi-
tanja. 

I samo vaspitanje za demokratiju treba da bude demokratično, što znači da podrazume-
va saradnički odnos vaspitača i deteta. Model razmene komunikacije izmedju vaspitača i 
dece sugeriše razgovor u kome dete ima šta da kaže i čije mišljenje vaspitač uvažava. Upravo 
vaspitač mora da oseti te promene i da dete navede da se prilagodi promenama. Liderstvo 
vaspitača u predškolskeoj ustanovi može da obezbedi taj elan, taj duh zajedništva i energets-
ki podsticaj u kome grupa dece postaje aktivna, ”inspirisana” grupa. Iskustvo u korišćenju 
demokratskih postupaka se stiče od ranog uzrasta.

Prisustvo roditelja u grupi omogućava roditeljima da steknu nove uvide o svojoj deci, 
kako komuniciraju sa vršnjacima, kako se ponašaju u grupi. Oni uče, gledajuči kako vaspitač 
komunicira sa decom, upoznaju se sa drugim roditeljima i decom, razvijaju partnerske od-
nose.
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 Vaspitanje za demokratiju treba da pomogne deci u shvatanju čoveka kao društvenog 
bića u najdubljem smislu te reči, jer svoje potrebe, ma kako one bile lične, može da zadovolji 
jedino u zajednici sa drugim ljudima. Sve ono što je lepo, vredno, veliko i moralno treba 
čuvati, usvajati i braniti. Nema tog društva koje može da živi bez simbola društvene inte-
gracije, usvajanja zajedničkih ideja, verovanja i vrednosti.

6. KREATIVNI VASPITAČ KONKURENTNA PREDNOST DRUŠTVENO 
 ODGOVORNOG POSLOVANJA PREDŠKOLSKE USTANOVE

Inovacije i novostvoreno znanje kao rezultat različitih istraživanja postaje ne samo 
temelj razvoja već i ključni faktor savremenog društva. Široki društveno okvir odakle dol-
aze bogati imputi koji potiču iz koncepta društvene odgovornosti i poslovne etike kreiraju 
mesto, značaj i ulogu vaspitača u predškolskim ustanovama za oslobađanje kreativnosti za 
nove ideje,verovanja, vrednosti i praksu u vaspitno obrazovnom radu.

Koncept društveno odgovornog poslovanja uneo je značajne promene u radu sa de-
com predškolskog uzrasta i predstavlja ne samo garanciju održivog razvoja i prosperiteta 
ustanove, već su neophodni uslovi suočavanja sa svim neizvesnostima koje prate rast i razvoj 
predškolske ustanove. Danas to mesto zauzima kreativni vaspitač, kao konkurentska pred-
nost predškolske ustanove i novi oblik ekonomskog stvaralaštva i pružanja usluga korisnic-
ima. Neophodno je da uvažava snažne ubrzane promene u svim oblastima komunikacije sa 
decom, roditeljima i širom zajednicom, da stiče nova znanja, i brzo prevede stečena znanja 
u akciju. Kreativni vaspitač kao uslov detetovog stvaralaštva, predstavlja veliku podršku 
porodici i celokupnoj zajednici, gradeći sa roditeljima partnerski odnos koji počiva na 
posvećenosti, poštovanju, iskrenosti, doslednosti i odgovornosti.

Dakle, sve oživi u dodiru sa detetom, naročito ljudski duh. Misao koja tavori 
zadovoljavajući se uglavnom opisivanjem, klasifikacijom “uspavanog poretka stvari”, posta-
je i sama uznemirena, otvorena, tragalačka, dijalektička i kritična. Kreativni vaspitač, obez-
bedjuje i pruža, podršku detetu od ranog uzrasta da se uspešno integriše u socijalnu sredinu, 
da postane ravnopravan član grupe, da u toj grupi može da zadovoljava svoje potrebe, 
uvažava potrebe drugih i upoznaje sebe na nov način.

Pokretanje i oslobađanje neiscrpnih, latentnih potencijala dece, za jedan novi način 
mišljenja, delovanja i rešavanja izazova i problema koje nameće 21 vek, može obezbediti 
samo efikasna komunikacija sa detetom. Novo doba traži od vaspitača da uči, sluša, pre-
poznaje, podrži i omogući. 

7. ZAKLJUČAK

Aktuelne rasprave i proučavanja ukazuju da su sadašnji trendovi u svom uzajamnom 
delovanju istakli i doveli do značaja koncepta društveno odgovornog poslovanja organizaci-
ja u svetu globalizacije. Politika društvene odgovornosti kao jedne od determinanata rasta 
i razvoja, zasniva se na tome da organizacije preduzimaju odgovornost za posledice koje 
imaju po društvo, ekonomiju i životnu sredinu, pri čemu istovemeno uvećavaju svoj profit, 
umanjuju negativne posledice poslovanja i obezbedjuju održiv razvoj i etičko poslovanje.
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U kontekstu ovog rada, sagledana je društvena odgovornost i poslovna etika 
predškolskih ustanova u Srbiji. Poštovanje prava dece i obezbeđivanje mogućnosti i uslova 
za razvijanje punih potencijala svakog deteta predstavlja obavezu države, ali i svih drugih 
činilaca društva. Rezultati empiriskih istraživanja UNICEF-a u Srbiji pokazali su poziti-
van direktni i indirektni značaj i doprinos društveno odgovornog poslovanja predškolskih 
ustanova u cilju povećanja obuhvata dece i uključivanju lokalnih samouprava i korporacija u 
razvijanju programa koji odogovaraju potrebama savremene dece i njihovih porodica. 

Na predškolskim ustanovama, je da kreativnom strategijom i ponudom posebnih, 
specijalizovanih i dodatnih programa osetljivim na potrebe i mogućnosti dece i porodica, 
menjaju i kreiraju poslovno okruženje i doprinesu razvoju celokupnog društva u korak sa 
prmenama koje donosi novo doba.

Odgovor na ubrzanje promena, u sredini u kojoj predškolske ustanove u Srbiji obavljaju 
svoju poslovnu i širu društvenu misiju, koje imaju sve više diskontinuelni karakter, traže 
od direktora predškolskh ustanova da budu transformacioni lideri. To podrazumeva da 
imaju sposobnost kreiranja vizije, misije, politike i strategije kao i njihove implementacije, 
postižući pri tom znatno veću opštu vrednost za korisnike. Treba činiti krupne transfor-
macione zaokrete, uz negovanje i uvažavanje koncepta društveno odgovornog poslovanja.

Uključivanje prava deteta u poslovnu politiku, praksu i ciljeve korporativnog sekto-
ra, predstavlja veliki izazov ali i jedinstvenu mogućnost za dugoročni društveni doprinos 
poslovnog sektora Republike Srbije, razvoju i blagostanju dece.
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Apstrakt: Informacija je polazna tačka u formiranju znanja. Pretragom informacija, njihovim 
klasiranjem, dolazimo do odredjenih saznanja koja se pretvaraju u znanja, a čiji je kvalitet direktno 
srazmeran kvalitetu informacija. Savremeni nastavni proces, sve više traži pribežište u modernim 
informacionim tehnologijama, pa je učestalost upotrebe interneta u sve većoj meri prisutna kod 
aktera nastavnog procesa. Budući da su učenik i nastavnik ravnopravni akteri u modernom, 
decentralizivanom, nastavnom procesu oni jednako učestvuju u pretrazi internet dokumenata, s tim 
što učenik najčeće nije svestan validnosti informacija. Po prirodi stvari, učenik je navikao da u procesu 
učenja crpi informacije, da ih akumilira, ali ne da proverava njihovu verodostojnost. Nastavnik kao 
generator ima zdatak da upućuje učenike na prave izvore ne dozvoljavajući mu da dođe do zagađene 
informacije jer se izborom zdravih informacija , pojačava kvalitet znanja koji sa potvrdjuju u praksi 
Stoga, ovaj rad ima zadatak da ispita na koji način učenici odredjuju kvalitet internet informacije, 
koliku važnost pridaju tačnosti istih i koliki je doprinos nastavnika u tome.

Ključne reči: decentralizovani nastavni procesa, validnost informacija, zagadjene inforfmacije, kvalitet 
znanja

1. INTERNET INFORMACIJA U DECENTRALIZOVANOM NASTAVNOM  
PROCESU 

S obzirom da u savremenom decentralizovanom nastavom procesu uloge nastavnika 
i učenika su promenjene i ne postoji više podela nastavnik – agens i učenik- patiens ,oni 
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Abstract:  Information is the starting point in the formation of knowledge. A search of information, 
their sizing, we come to the certain knowledge that is converted into knowledge, and whose quality is 
directly proportional to the quality of the information. Modern educational process, increasingly sought 
refuge in modern information technologies, and the frequency of use of the Internet is increasingly 
present in the actors of the teaching process. Because the student and teacher are equal actors in the 
modern, decentralized teaching process, they equally participate in the internet search of documents, 
provided that the student most often not aware of the validity of the information. By nature, the 
student is accustomed to obtain information in the learning process and he depends on them, but does 
not verify their authenticity. Teacher as a generator has to carry out each referring students to the true 
source of not allowing him to come to the contaminated information because of healthy information, 
enhances the quality of knowledge with confirmed in practice. Therefore, this work has the task to 
examine how students define quality of internet information, how much importance they ascribe to 
the accuracy thereof, and the contribution of teachers in it.

Keywords:  decentralized learning process, the validity of the information, polluted information, the 
quality of knowledge
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sada za razliku od nekada, jednako učestvuju u nastavnom procesu, kreiraju znanja. Iako 
nastavnik raspolaže znatno većim opsegom znanja, on učeniku daje slobodu da bude 
aktivan učesnik, da bez ustezanja iznosi saznanja, pomaže mu da ih konsturiše i nadje 
primenu u praksi. Medjutim na putu od pronalaženja informacija do formiranja znanja 
primenljivih u praksj , upotrebom interneta , nailazi se na dobre i loše strane.Kada su uzme 
u obzir da se pretragom dokumenata na internetu podstiče motivisanost za rad, radoznalost 
i njeno pozitivno preusmeravanje, spremnost za ulaganje truda u radu, istrajnost i težnja 
ka produktivnosti, inicijativnost, sloboda, težnju za podeleom saznanja sa drugim, onda 
se s pravom može reći da internet kod učenika sasvim dobro utiče u formiranje ličnosti. 
Uzimajući u obzir da je učenik željan saznanja i da u trci za dolaženjem do informacija, 
zanemaruje njihovu ispravnost i tako dolazi do često krnjih, a i zagadjenih informacija, 
zaključuje se da internet pretraga ima i svoje loše strane. Nastavnik kao moderator mora 
pravilno usmeriti učenika i kod njega razvijati svest da je interenet samo jedan od izvora 
inforformacija. « Internet nije ništa drugo nego jedan od mnogih izvora informacijaja, 
od velikog značaja u ovom trentutku. Tu se može pronaći i najgore i najbolje informacije 
: interesantne, relevantne, realne, pouzdane, ali i ishitrene, nesmislene, lažne i sve to u 
raznovrsnim formatima, prezentovane na različlite načine- krute ili privlačne, možda 
varljive i obmanjujuće u svim slučajevima sporne, u svakom trenu podložne promenama ili 
u krajnjem slučaju nedostupne.» [ 1]

2. PUT DO PROVERE VERODOSTOJNOSTI INFORMACIJA 

Imajući u vidu da predstavnici «Z» genaricije imaju nizak prag koncentracije u sazna-
jnom procesu oni ne ulažu veliki napor i što kraćim i lakšim putem žele da dodju do infor-
macija, pa tako najčeće zanemaruju upotrebu štampanih izvora a i pretraga video dokume-
nata za njih od malog značaja. Grafosfera- knjiga i videosfrera – televizija, video zapisi za 
njih su sekundarnog karaktera, dok je «odlaženje na gugl» primarno. Simboli grafosfere- 
knjige i video sfere- pod kojom se osim televizije, podrazumeva ono što su čuli i videli , u 
traženju informacija najčešće bivaju potisnute i zamenjene sajber sferom, po mišljenu Regis 
Debay diktatom ličnog autoriteta. Bilo o kom upitu da je reč - dokumentarnom, profesion-
alnom, praktičniom, kulturološkom, mladi se bez mnogo razmišljanja i procenjivanja opre-
deljuju za pretragu na internetu, najčešće ne vodeći računa o verodostojnosti i održivosti 
informacije. 

 U prvom planu je identifiikovanje informacije, dok njena evaluacija je največem bro-
ju slučajevaa zanemarena, a razik od prihvatanja «kontaminirane» informacije retko da je 
uočljiv. Prihvatanje takve zagadjene informacije dovodi do udaljavanja od istine, formiranja 
pogrešnih saznanja. Nepotpuna, zagadjena informacija kao i dezinformacija predstavl-
jaju ogremnu prepreku u spoznavanju tačnih podataka i formiranju celovitih i ispravnih 
saznanja i jednako doprinosi blokiranju prilikom kreiranja znanja. 

U današnje vreme stabilnost, pouzdanost i održivost koji su osnovni elementi kvaliteta 
informacije, mogu se jedino neposredno procenjivati na osnovu miljea iz kojeg je infor-
macija potekla .I

Informacija se procenjuje u odnosu na njenu sajber sferu odnosno kvaliteta sajta, web 
stranica, gde je od presudnog značaja i ugled koji uživa autor teksta.

Kao polazište obično se uzimajue kritirijumi koje su propisani od stane Internet Detek-
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tiva[ 2] (Internet Detective) :

Tabela 1

Sadržaj Forma Tretman

•	 validnost i tačnost 
informacije

•	 autoritet i reputacija 
autora

•	 originalnost stepena 
uredjenosti doku-
menta

•	 pokrivenost temom 

•	 lakoća 
pristupa,navigacije

•	 interaktivna pomoć 
korisniku

•	 adekvatne  
tehnologije

•	 održivost infor-
macije

•	 održivost sajta
•	 održivost sistema

Na većini sajtova, od kojih navodimo dva:http://www.library.ualberta.ca/guides_fr/
criticalevaluation/index.cfm/ i. http://users.skynet.be/ameurant/francinfo ova podela se 
razradjuje, a većina prilikom tretiranja ove sheme oslanja se se na FESec (Federacija srednjeg 
katoličkog obrazovanja) i njegov univezalni «vademecum za pomoć» za proveru informacija 
na internetu: KO, ŠTA, KADA, GDE, KAKO, ZAŠTO .

Imajući u vidu sve gore navedeno, primećuje se da se za kriterijume provere vero-
dostojnosti informacije, samo uzima provera sajta, servera, tehničke uredjenosti ,njihove 
održivosti i reference autora. Provera je usmerena ka makro nivou, a mikro nivo - sama 
informacija ne može se proveriti nikavim tehničkim alatom.

S obzirom na činjencu da informacija «ne postoji sama po sebi, vec je proizvod in-
terakcije čovekovog pogleda na neki predmet» po mišljenju Erik Satera procene o njenoj 
pouzdanosti u današnje vreme jedino može vršiti čovek. 

Nijedan «okulometar», (eye-tracking), ni jedan informatički alat, za sada ne može ni 
detetkovati kontaminiranost, ni potvrditi validnost informacije.

3. NASTAVNIK KAO EVALUATOR VERODOSTOJNOSTI INFORMACIJE

Znajući da svetu internet informacija ni jedna tehnička naprava ne može izvršiti prove-
ru pouzdanosti informacije, već se to jedino zavisi od ljudskog faktora [ 3], očigledno bi 
bilo da se u nastavnom procesu ovaj zadatak dovodi u vezu sa nastavnikom. Bez obzira 
na činjenicu da je u decentralizovanom nastavnom procesu «odnos znanja nje nije isti kao 
nekada»,[4], učenik ima više slobode u učestvovanju u kreranju nastave, izboru aktivnosti, 
izgradnji znanja. No, ako je nastavnik izgubio položaj neprikosnovnog odašiljaoca znanja, 
on još uvek morao imati bitnu ulogu u procesu odabiranja iformacija. Osim moderatora 
u nastavnom procesu,on treba da postane generator informacija i da učenika upućuje na 
odabir onih pravih i korisnih radi dalje primene u formiranju znanja. [5], Svestan činjence 
da učenik često nije u stanju da razlikuje kvalitet informacije i da je obično smatra nepriko-
snovenom, nastavnik bi morao kod učenika razvijati svest o važnosti informacije i njenom 
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kvalitetu ukazujući mu da :
 - informacija je efemernog karaktera
 - informacija nije neprikosnovena
 - informacija mora tražiti svoju potvrdu u iskustvu
 - informacija se po sadržaju mora poklapati sa informacijom iz grafosfere kako bi 

potvrdila svoju verodostojnost
 - kvalitet informacija direktno odredjuje kvalitet znanja
 - falsifokovanje informacije dovodi do povrede ličnosti autora 

4. UČENIK KAO UČESNIK U PRERTAZI INTERNET INFORMACIJA

Na osnovu istraživanja u jednoj stručnoj školi na uzorku od 94 učenika samo 2 učenika 
ne koristi internet, od kojih 12 koristi svakodnevno, 6 sedmično, 2 mesečno, a 72 po potrebi 
, što ukazuje da većina učenika koristi internet prilikom učenja. Kao razloge korišćenja na-
vode se: brzo dolaženje do informacije, veća zanimljivost informacija u odnosu na one koje 
su izložene tokom nastave, konciznost i usresredjenost na informaciju. Navodeći ove raz-
loge ukazuju da pronalaženjem informacije iz jedne oblosti dolazi do informacija iz drugih 
oblasti. 

Najveći stepen korišcčenje interneta kod ovih ispitanika je iz stručnih predemeta, 
stranog i maternjeg jezika što ukazuje da su sve više usresredjeni na formiranje sebi svr-
sishodnih znanja, a koja će svoju primenu pronaći u praksi. 

Predmeti matematika, fizika i hemija su neznatno pokriveni pretragom interneta što se 
objašnjava manjim fondom časova izučavanjem ovih predmeta kao sekundarnih.

S druge strane učenici pokazuju pozitivan stav prema obilju informacija na internetu, 
ne uočavajući da je to jedan od razloga koji može dovesti do krivog tumačenja informacije 
[6. ]

5. NAČINI NA KOJI UČENIK VRŠI PROVERU VERODOSTOJNOSTI  
INFORMACIJA 

Od 94 ispitanika, 26 proverava verodostojnost informacija ističuči da to najpre čine u 
okviru matičnog sajber miljea- internet mreže, odakle je upravo potekla informacija tako 
što :

a) konsultuje najposećenije sajtove
b) istu u informacije traži na više sajtova i u slučaju da je sadržaj koja ona nudi istovetan 

i ponavlja se na njima , smatraju je tačnom.
S obzirom da sajtove konsultuju po svom nahodjenju i od 94 ispitanka 76 izjavljuju 

da nastavnici uglavnom imaju indiferantan stav prema koriščenju, evidentno je da su 
učenici sami sebi prepušteni u traženjiu potrebnih informacija Zanemarivanjem stava da 
je «ponekad bolje pronaći adresu sajta čija je validnost već potvrdjena od strane stručnjaka 
(profesora) »[7 ], učenik je stalnoj opasnosti da načine pogrešne korake u odabiru infor-
macija i tako dodje do iskrivljenih slika stvarnosti izvodjenjem pogrešnih zaključaka . 

Izvedeni zaključak učenika da informacija potvrdjuje svoju verodostojnost time što ako 
je njen sadržaj istovetan na više sajtova, može biti i opasan jer se više puta navedna lažna 
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informacija tretira istinitom.  
Drugi način na koji učenik vrši proveru informacija je uporedjivanje njenih sadržaja 

sa sadržajima koji su izloženi u grafosferi-knjizi, koja očigledno zadržava svoj primat 
najverodostojnijeg izvora informacija, jer je od 94 ispitanika dalo najviše poverenja tom 
izvoru navodeći da udžbenik pišu stručnjaci, da pre objavljivanja podleže kontroli –
recenziji i da većinu udžbenika piše grupa autora i samim tim oni ne mogu da pogreše.  
Nastavnik se prema mišljenju ispitanika nalazi na drugom mestu kao parametar za 
verodostojno pružanje informacija, uz obrazloženje da i on može da pogreši i da ne mora 
sve znati. 

Podaci koji su izloženi govore da, kad je reč poverenju u verodostojnost informacije, 
knjiga kao nedigitalni izvor, se nalazi na prvom mestu, a internet na trećem, a da je 
nastavnik izgubio one pozicije koje je imao u tradicionalnom pristupu nastavi, pa se u ovom 
slučaju pravilo Eric Sutter da jedino čovek može odrediti verodostojnost informacije, nije 
primenljivo. 

Tabela 2

Poverenje Knjiga Nastavnik internet

I mesto 69 22 3

II mesto 20 68 16

III mesto 5 4 75

Nastavniku kao ljudskom faktoru, a i stručnjaku, je poljuljan autoritet i on se više ne 
smatra izvorom znanja čiji kapacitet prevazilazi učenikov. Poverenje u širinu znanja koje je 
nekada učenik imao u nastavnika, poljuljano je upravo internertom koji ima izobilje infor-
macija. S druge strane uočava se da učenik istovremeno pokazuje nepoverenje u pouzda-
nost internet informacija jer je 79 izjavilo da su svesni da internet može pružiti netačne 
informacije( 5 učenika nema stav, a ostali imaju negativan). Nastavnik i internet po njihovoj 
proceni jednako se mogu proveriti posredstvom knjige koja po njihom mišljenu predstavlja 
izvor pouzdanih, stabilnih, proverenih informacija

6. UČENIK KAO DISTRIBUTER INFORMACIJE U SAJBER SFERI 

Prilikom ispitivanja koje je izvedno na nivou grupe od 28 učenika mešovitog nivoa 
znanja, uzrasta trećegrazreda srednje škole učenicima je data mogućnost da osmisle sadržaje 
koje bi distribuirali internet mrežom, a da pri tom iznesu informacije o turističkoj ponudi 
odredjenog mesta koje se ne može naći ili se retko nalzi na francuskom jeziku na nekom 
od sajtova. Prilikom odabira sadržaja u cilju formiranja teksta koji bi postavili u vikipediji 
učenici su crpili iz sajber sfere, navodeći da im je to najlakši način dolaženja do informaci-
je. Prilikom predaje materijala koji bi se u formi prevoda objavio na vikipediji , učenici bi 
predavali uglavnom prepričavan materijal sa internet sajtova, a nekada i doslovce isti, ne 
proveravajući verodostojnost informacija, tako da su od ukupno 28 ispitanika, samo 

dve učenice koristile materijal iz grafosfere-udžbenika i prospekata, a oslanjale i na 
lično iskustvo i tako primetile zagadjenu informaciju na jednom od sajtova.
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Ako se uzme u obzir da učenici prema prethodnom istraživanju na trećem mestu 
ukazuju poverenje u verodostojnost informacija preuzetih sa interneta, a da u primeru dis-
tribuiranja informacija učenici uzimaju uglavnom izvore sa njih, nameće se zaključak da je 
za njih bitno samo identifikovanje informacije, a da svest o verodostojnosti postoji, ali samo 
na nivou razmišljanja, a u konkretnoj situaciji, u praksi, jedva da je vidljiva. Na nastavniku, 
koji je u ovom slučaju moderator, jer kod učenika razvija svest o proveri informacija i iz 
sajber sfere preusmerava u ostale ne stvarajući kod njega negativne stavove prema internet 
informacijama, već je potrebno da oblikuje njegovo mišlljenje u smeru da su internet infor-
macije «farmakoni» istovremeno i otrovi i lekovi, ni loši ni dobri, već istovremeno i loši i 
dobri. [8].

 Nastavnik isto tako treba da skrene pažnju da informacija može biti objavljena greškom 
i namerno, da može biti tačna u vreme objavljvanja, ali vremenom zastarela i prevazidje-
na, da bude desinhronizovana da se na više mestu na sajtu može pojavljivati ukazujući na 
sadržaje koji se ne podudaraju. [9].

Nastavnik isto tako mora kod učenika razvijati svest da iako je informacija javna, njeno 
preuzimanje može nam služiti za formiranje personalnog znanja, ali uz poštovanje nje-
nog kreatora, ujedno donatora jer prisvajanje informacije - njeno faslifikovanje predstavlja 
narušavanje moralnog kodeksa.

7. ZAKLJUČAK 

Savremene informacione tehnologije predstavljaju bitnu kariku u decentralizovanom 
nastavnom procesu a čiji su efekti dobra motivisanost učenika, težnja ka istrajnost u radu, 
sloboda u kreiranju, pozitivno preusmerenje radoznalosti, podsticanje interdisciplinarnosti.

S druge strane, izobilje internet informacija dovodi učenika do opasnosti da preuzme 
nepotpunu ili zagadjenu informaciju, kao i dezinformaciju, pa tako dodje do pogrešnih 
saznanja i stvaranja iskrivljene slike stvaronsti.

Nastavnik bi u ovom slučaju morao biti generator informacija i preusmeriti učenika na 
pravi put, medjutim trenutna situacija pokazuje da je nastavnik ove sredine indiferentan i 
ne angažuje se na način koji bi zadovoljio zahteve i norme savremenog nastavnog procesa. 

Mere koje bi trebalo sprovesti su: podizanje kvaliteta informatičkog znanja nastavni-
ka, stvaranje novih nastavnih planova uz davanje veće slobode u korišćenju interneta u 
nastavnom procesu, umrežavanje nastavnika i učenika na internet mreži, digitalizovanje 
udžbenika i stalno razvijanje svesti da internet informacija ne mora uvek biti tačna. Ovakvim 
merama prevazišla bi se površna znanja učenika i došlo do pozitivnih efekata gde bi on svoju 
naklonost do brzog dolaženja do informacije preusmerio u pozitivno traženje konkretne, 
jasne i tačne informacije i razvijao zdravu ličnost spremnu da svoja znanja primeni u praksi.
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Аннотация:Статья содержит анализ традиционных и современных моделей систем 
управления качеством продукции и применение их в ходе повышения конкурентоспособности 
на предпроизводственной стадии.
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продукции, модели управления качеством и конкурентоспособностью продукции

1.ВВЕДЕНИЕ

Рассматривая конкурентоспособность как единство качественного и 
количественного начал, нельзя не затронуть проблемы управления качеством. Как 
уже было определено, качество представляется одной из базовых составляющих 
конкурентоспособности, и совершенствование качества продукции, несомненно, 
оказывает значительное влияние на показатели конкурентоспособности. Причем 
в  сугубо экономическом аспекте это влияние может и не быть позитивным. Так, 
например, очевидно, что существенное улучшение качества продукции влечет за 
собой определенные материальные затраты, которые в итоге в той или иной мере 
сказываются на себестоимости и цене. Если увеличение цены товара не сообразно 
запросам потребителя, такой товар вряд ли окажется конкурентоспособным, 
несмотря на безупречное качество. Тем не менее, в глобальных масштабах 
повышение качества продукции, труда и жизни, несомненно,  является залогом 
прогресса цивилизации, и проблемы управления в этой сфере не утрачивают своей 
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актуальности на протяжении всего существования человеческого общества.
По мере рассмотрения проблемы повышения конкурентоспособности 

продукции, нельзя не обратится к вопросам совершенствования ее составляющей - 
качества и рассмотреть  традиционно существующие системы его управления.

Для  реализации функций управления качеством необходим целый ряд 
методов, носящих характер управляющего воздействия для формирования и 
обеспечения заданного уровня качества. Рациональным будет рассмотреть лишь 
методы, удовлетворяющие основным положениям научно-обоснованного принципа 
организации управления качеством, оставив при этом за пределами внимания 
методы эмпирического подхода, в реальности представляющие набор случайных 
действий, корректирующих характеристики качества в отдельно взятой ситуации.

2.МОДЕЛИ И СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ КАЧЕСТВОМ

Набор методов организации управления качеством, используемых в сумме 
для достижения определенных целей на производстве, как правило, складывается 
в систему. Под системой управления качеством следует понимать  совокупность 
целевых методов управления предприятием. Она подразумевает упорядоченную 
цепь взаимосвязанных и взаимодействующих элементов объекта производства, 
предназначенных для достижения поставленной цели – создания условий для 
обеспечения требуемого уровня качества объекта производства при оптимальных 
затратах. Поскольку взаимосвязь и взаимодействие элементов определяют свойства 
образуемой ими системы, совокупность становится системой лишь тогда, когда 
отсутствие или нарушение места или функции одного из составляющих оказывает 
влияние на какое-либо из свойств, характеризующих качество совокупности в целом.

Очевидно, что рассмотреть и исследовать все системы управления качеством 
затруднительно, в виду их большого количества, поэтому стоит обратиться  к 
понятию модели систем управления качеством.  В этом случае следует разводить 
понятия модели системы  управления качеством  и системы управления качеством.   
Следует рассматривать модели систем качества как абстрактную категорию, а 
непосредственно сами системы качества как категорию реальную. Модели систем 
качества в большом количестве и разнообразии присутствуют в национальных 
стандартах, стандартах ИСО, в рекомендациях по разработке систем качества, в 
документах по сертификации, в научной литературе и других источниках. Реальные 
системы существуют только в действующем производстве продукции, сфере услуг. 
Реальные системы материальны в отличие от идеальных моделей. В них все факторы 
и условия обеспечения качества, управляющие звенья, правила их действий реально 
воплощены в общей производственной  программе. Реальные системы качества в 
большей или меньшей степени не соответствуют своим абстрактным прототипам.  
Отсюда следует вывод, что создать на двух разных предприятиях две одинаковые 
системы управления практически невозможно. Даже при использовании одних 
и тех же моделей систем управления качеством мы получим  в итоге различные 
системы в  результате той или иной специфики производства, временного фактора, 
географического расположения предприятия, а также в силу различий личных и 
профессиональных потенциалов рабочего персонала. 
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3.КЛАССИФИКАЦИИ МОДЕЛЕЙ СИСТЕМ УПРАВЛЕНИЯ

Существуют различные классификации моделей систем управления. Так, модели 
могут быть сгруппированы по следующим признакам: 

1) по характеру содержания;
2) по способу исследования и подачи информации. (табл.6)
 По характеру содержания модели разделяют на три категории:  
 - абстрактно-исследовательские модели;
 - абстрактно-проектировочные модели;
 - абстрактно-нормативные модели. 

3.1 Абстрактно-исследовательские модели разработаны с целью исследования 
природы систем 

качества, выявления в нем общих и специфических структур, обусловленных 
характером продукции, типом производства, отраслевой спецификой и т.п. 
При помощи таких моделей удается в предварительном порядке определять 
закономерности возможных структурных построений систем качества, степень 
их упрощения, подходы к оптимизации, возможные решения схем прямых и 
обратных связей и их информационного наполнения. На основе абстрактно-
исследовательских моделей систем качества составляется рекомендации по созданию 
и повышению эффективности реальных систем качества, их типизации, унификации, 
стандартизации. К этой группе справедливо можно отнести концепцию TQM. [1]

TQM (Total Quality Management) характеризуется подходом и организацией 
руководства по управлению качеством, направленными на долгосрочный успех и 
определяющими политику в области качества, стратегию и тактику поставленных целей 
по качеству и ответственность персонала по выполнению задач для стратегического 
планирования.  К числу приоритетных стратегий этой концепции относятся: 
общехозяйственная стратегия, стратегия взаимоотношений с поставщиками сырья 
и материалов, стратегия управления производственным процессом, управление 
разработкой новой продукции, функциональные взаимодействия.

3.2 Абстрактно-проектировочные модели имеют практическую направленность 
и широко используются предприятиями при создании реальных систем, особенно на 
начальных этапах их создания. Главная задача, которую решают с помощью моделей 
этого этапа заключается в том, чтобы результаты исследований, выполняемых на 
основе моделей первой группы, приложить к конкретному производству и при этом 
создать реальную эффективную систему, параметры которой соответствовали тем, 
что заложены в абстрактно-нормативных моделях. К этой группе моделей можно 
отнести небезызвестные модели: саратовскую систему бездефектного изготовления 
продукции, горьковскую систему КАНАРСПИ (Качество, надежность, ресурс с 
первых изделий), ярославскую НОРМ (Научная организация работ по обеспечению 
моторесурса).  [3]  Применительно к данной теме, более подробно следует рассмотреть 
основные принципы системы КАНАРСПИ, основная задача которой – выявление 
на этапе проектирования изделий, максимального количества причин возможных 
дефектов и устранение их в допроизводственный период. Решение этой задачи 
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осуществлялось за счет развития экспериментальной и исследовательской баз; 
повышения коэффициента унификации; широкого применения методов маркетинга, 
моделирования, ускоренных и сокращенных испытаний для обработки изделия 
во время технологической подготовки производства.  Эти работы выполнялись 
комплексными бригадами, включающими конструкторов, технологов, рабочих и 
заказчика. Изделия, прошедшие такую конструкторско-технологическую обработку,  
имеют, как правило, вдвое меньше конструктивных дефектов, чем изделия, не 
прошедшие ее.  Система КАНАРСПИ доказала свою эффективность и позволила 
на многих предприятиях сократить сроки доводки новых изделий до заданного 
уровня качества в 2-3 раза, повысить надежность выпускаемых изделий, увеличить 
ресурс изделия в 2 раза и снизить трудоемкость и цикл монтажно-сборочных 
работ в 1.5 – 2 раза. Принципы КАНАРСПИ до нынешнего времени используются 
в современных системах управления качеством продукции на стадии исследования 
и проектирования и в процессе реализации конструкторско-технологической 
подготовки производства.

В зарубежной практике широкой популярностью пользуются принципы Кайрио 
и Кайзен,  которые также можно отнести к этой группе моделей систем управления 
качеством. Так, Кайрио предполагает, что нововведение обычно происходит в 
результате творческой деятельности небольшого числа сотрудников и требует 
значительных финансовых инвестиций. Основными показателями нововведения 
являются технологические разработки, перспективное видение новой продукции 
и услуг, коренное преобразование организационной структуры. Типичными 
примерами таких прорывов могут быть телевидение, компьютер, система быстрого 
питания, новые виды почтовых и коммуникационных услуг, супермаркеты и т.д. В 
этом случае нововведения осуществляют обычно тогда, когда ожидают получить 
значительный результат и соответствующий положительный возврат инвестиций.

Принцип Кайзен построен на улучшении качества за счет усилий множества 
сотрудников. При этом не требуется финансовых инвестиций, вместо них используется 
существующий запас опыта и квалификации, существующий в компании, но еще 
не востребованный. Для достижения эффективности и непрерывности улучшения 
требуется введение жесткой системы. Эта система дополняется твердым убеждением 
всех сотрудников и высшего руководства в том, что непрерывное улучшение качества 
стратегически важно для компании. Очевидно, что эти принципы дополняют друг 
друга. Японские последователи непрерывного улучшения рассматривают Кайзен 
в первую очередь, как философскую позицию, помимо того, как оба этих подхода 
представляют собой эффективный подход к управлению качеством. 

3.3. Абстрактно-нормативные модели - модели, которые предъявляют 
установленные в той или иной форме требования. Типичными представителями 
этой группы являются ГОСТы РФ серии 40, разработанные на основе положений 
международных стандартов такого же вида – стандартов ИСО серии 9000(Interna-
tional Standard Organization – ISO) [4]

Главная цель международных стандартов ИСО 9000 – установление единого, 
признанного во всем мире подхода к договорным условиям по оценке систем 
обеспечения качеством и регламентация отношений между покупателями 
продукции и ее поставщиками по вопросам обеспечения качества продукции 
при условии жесткой ориентации на требования потребителя. В соответствии 
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с требованиями международного стандарта ИСО,  на стадии проектирования 
необходимо предусмотреть гарантию безопасности изделия, его экологическую 
безвредность, критерии приемки изделий и их отбраковки, профилактические меры, 
предохраняющие товар от повреждения вследствие неумелого обращения с ним и др.  
Организация разработки изделия должна обеспечивать отработку всех необходимых 
параметров, ремонтопригодность, возможность технического обслуживания.  
Вместе с тем стандарты ИСО 9000:2000 в отличие от стандартов ИСО предыдущей 
версии, больше ориентированы не на конечную продукцию, а на управление 
организацией. В них широко использованы принципы TQM. ГОСТ РФ ИСО 9001-
2001 не устанавливает требований к продукции. [4] Он ориентирован, в первую 
очередь, на успешное руководство организацией и ее функционирование. Успех 
достигается в результате внедрения и поддержания в рабочем состоянии системы 
менеджмента качества, разработанной для постоянного улучшения деятельности 
с учетом потребностей всех заинтересованных сторон. Основной критерий оценки 
– удовлетворенность потребителя. Выделяют следующие критерии обеспечения 
качества при проектировании и разработке: 
•	 соответствие проекта техническому заданию (договору, стандарту, 

контракту);
•	 возможность реализации проекта на предприятии;
•	 соответствие оптимуму и обоснованность перечня ответственных 

элементов конструкции, особо ответственных параметров и ответственных 
технологических процессов;

•	 паспортизацию директивных и новых технологических процессов;
•	 наличие разработанных процедур, подлежащих выполнению при 

конструктивных изменениях продукции и технологических процессов;
•	 наличие перечней мероприятий по результатам  государственных и 

эксплуатационных испытаний;
•	 паспортизацию новых материалов;
•	 наличие о соответствии требований акта условиям заключения договора о 

передаче продукции в производство;
•	 согласованность интересов конструкторских, технологических 

подразделений и предприятий, изготовителя продукции;
•	 эффективность затрат на стадии разработки новой продукции.

Таким образом, согласно идеологии принятой в стандартах ИСО, а именно 
стандарты ИСО 9001 «Системы качества. Модель для обеспечения качества 
при проектировании и разработке, производстве, монтаже и обслуживании» 
организация работ на этапе проектирования и разработки продукции, равно как и 
на других этапах жизненного цикла продукции должна обеспечивать необходимые 
условия последовательно, в запланированные сроки и эффективно.

По способу исследования и подачи информации в исследовательских и 
практических целях модели систем качества разделяют  на описательные и 
графические.

3.4 Описательные модели Среди описательных моделей наиболее типичные 
представители – «Рекомендации по разработке на предприятиях комплексных 
систем управления качеством продукции на базе стандартизации». Они  содержат 
достаточно  подробное словесное описание КС УКП (комплексной системы 
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управления качеством продукции), которая аккумулировала все передовые 
идеи существующих на тот момент систем, описывающих основные положения 
управления качеством. Следует отметить, что практика создания  и внедрения КС 
УКП позволяет выявить в отдельных организациях  некоторые недостатки: а именно, 
отсутствие целенаправленного воздействия на качество разработок на всех этапах 
проектирования и межфункциональной координации при решении отдельных 
научно-технических, экономических, организационных и социальных задач, 
осуществляемых единой специализированной службой по управлению качеством 
и надежности разрабатываемых изделий и должного контроля со стороны их 
руководителей за ходом разработки и внедрения системы.   К этой группе моделей 
относятся и стандарты серии 9000. В этих документах, как уже было указано выше, в 
текстовой форме даны описания систем качества, сформулированы их цели и задачи, 
изложены функции и обязанности подразделений предприятий, должностных 
лиц, сформулированы требования, которым должна соответствовать система. 
Описательные модели во всех подробностях представляют систему управления 
качеством, в этом их большое преимущество. В то же время на их основе очень трудно 
уловить, представить мысленно общую структуру, увидеть основные элементы, 
схему прямых и обратных связей. 

3.5 Графические модели В ряду графических моделей наиболее популярный 
пример – модель, предложенная Э. Демингом, состоящая  из этапов конструирования, 
производства, сбыта продукции и изучения рынка, за которыми должен следовать 
другой цикл, начинающийся на основе опыта, приобретенного в ходе предыдущего. 
При этом происходит непрерывное повышение качества проекта, постоянное его 
совершенствование. Такой подход предлагает особое внимание к требованиям 
потребителей и прогнозирование мнений заказчиков при  разработке продукции.

К числу широко применяемых моделей управления качеством следует отнести и 
модель Исикавы, называемую иначе «рыбий скелет».

Причинно-следственная диаграмма Исикавы  [3] систематизирует причины 
проблем по основным группам и подгруппам в порядке, позволяющем увидеть в 
целом все причины и определить место для начала корректировки.

Наиболее популярная  графическая модель системы управления качеством – 
это так называемая «Петля качества», позволяющая наглядно видеть многие этапы, 
последовательно осуществляемые в процессе создания, изготовления, использования 
продукции. В четко выраженной форме в схеме «Петли качества»  требования к 
качеству, план качества как таковые не представлены. По этой причине, как правило, 
при использовании «Петли качества» приходится специально делать дополнения, 
оговаривать требования к качеству. 

Представленная модель может использоваться на этапе проектирования 
продукции, что предполагает обеспечение перевода предварительных параметров 
продукции, содержащихся в описании, представленном маркетологами на язык 
технических требований к материалам, конструкциям, технологическим процессам. 
В результате этого качество проектирования обеспечивается путем:
1. Разработки и реализации программы проектирования, включающей 

контрольные точки оценки проекта на каждом этапе программы. Результаты 
оценки и анализа подлежат регистрации и отражения в технических условиях и 
чертежах.
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2. Привлечения к анализу проекта представителей различных подразделений 
организации.

3. Утверждения всей документации, составляющей основу проекта на 
соответствующих уровнях руководства, несущих ответственность за 
производство продукции.

4.ПРИМЕНЕНИЕ МОДЕЛЕЙ УПРАВЛЕНИЯ КАЧЕСТВОМ ПРОДУКЦИИ НА  
ДОПРОИЗВОДСТВЕННОЙ СТАДИИ

Проанализировав некоторые существующие модели систем управления 
качеством продукции, можно заключить, что создаваемые преимущественно 
для производственной стадии, они могут быть только частично применены 
на стадии НИОКР при условии существенного преобразования и дополнения. 
Так для достижения конкурентоспособности проектируемой продукции на 
предпроизводственной стадии, необходимо опираться на базовые принципы 
концепции TQM, руководствоваться положениями  стандартов ИСО 9000 для 
стадии проектирования и желательно учитывать современные наработки и научные 
изыскания в области управления качеством и конкурентоспособностью, адаптировав 
их согласно специфике стадии НИОКР и особенности производства. Несмотря на 
тот факт, что многие из вышеописанных моделей систем управления качеством уже 
не используются руководителями производственных предприятий, основные их 
принципы могут служить прочной базой для формирования целостной системы 
управления конкурентоспособностью на стадии проектирования продукции. К ним 
можно отнести следующие подходы:

- совершенствование качества на всех этапах стадии проектирования и 
разработки продукции;

- ориентация на запросы и интересы потребителя;
- контроль  качества документации;
- изучение конъюнктуры рынка;
- создание оптимальных условий для обеспечения требуемого уровня качества 

при минимальных затратах;
- ответственность персонала за обеспечение качества разработок;
- повышение надежности, экологичности, эстетичности разрабатываемой 

продукции;
- отработка всех необходимых параметров, ремонтопригодность продукции;
- улучшение характеристик по сравнению с существующими аналогами;
- согласованность интересов конструкторских, технологических подразделений 

изготовителя продукции;
- эффективность затрат на стадии разработки новой продукции.
Любая модель системы управления качеством или  реальная система  как таковая 

представляет собой набор различных методов. Методы управления качеством являют 
собой не что иное, как способы управления, посредством которых осуществляется 
воздействие  на элементы производственного процесса, обеспечивая достижение и 
поддержание планируемого состояния и уровня качества продукции. 
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5. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Рассматривая наиболее популярные  модели систем, методы и инструменты 
управления качеством, нельзя не отметить общие характерные черты, которые их 
объединяют. Так, очевидный недостаток вышеперечисленных систем, методов и 
инструментов в том, что их внедрение зачастую сводится к разработке комплексов 
стандартов или набора  мер и действий по устранению дефектов. Стандарты, 
являясь организационно-методологической основой системы, позволяют повысить 
и улучшить качество ведения разработок, качество отработки технической 
документации, регламентируют выполнение функции по управлению качеством 
и организацию трудовой деятельности. Однако для организации эффективного 
управления конкурентоспособностью на этапе проектирования и разработки 
продукции было бы неправомерно руководствоваться лишь набором стандартов и 
комплексом мер, направленных на устранение потенциальных дефектов, поскольку 
далеко не всегда представляется возможным поместить  в формальные рамки 
стандартов столь изменчивую и необъективную категорию, каковой является 
качество. Вместе с тем, выстраивая систему управления конкурентоспособностью на 
стадии НИОКР, целесообразно использовать положительные моменты традиционных 
моделей систем менеджмента качества, а именно:
•	 выявление максимального числа дефектов на стадии проектирования;
•	 широкое применение маркетинговых приемов и ориентация на запросы 

потребителей;
•	 реализация мероприятий по обеспечению экологической безопасности, 

надежности продукции;
•	 осуществление отработки всех необходимых параметров и контроль 

соответствия стандартам;
•	 сконцентрированность на обеспечении эффективности затрат на стадии 

разработок;
•	 целенаправленное воздействие на качество разработок на всех этапах стадии 

НИОКР.
Оперируя данными положениями, необходимо построить систему, 

удовлетворяющую принципу комплексного управления конкурентоспособностью  
разработок на всех уровнях структуры НИОКР в масштабах предприятия и отрасли 
в целом.
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Apstrakt: Tehnološka revolucija je promenila osnovne poslovne aktivnosti i stvorila novu društvenu 
i privrednu strukturu koja se često naziva : društvo znanja. Menadžment novih tehnologija je danas 
najznačajniji deo strategijskog upravljanja i strateških politika za razvoj privrede. Menadžeri I 
odgovorni ljudi u ključnim državnim institucijama treba da nadju pravi odgovor na pitanje kako 
adekvatno upravljati novim tehnologijama i inovacijama, kako bi se ostvarila očekivanja da Srbija 
ostvari privredni rast i razvoj. Svakako treba ostati na putu inovacija I obnovljivih izvora energije koji 
se Srbija prihvatila u cilju bržeg razvoja I bržeg uključivanja u evropske tokove.

Ključne reči: tehnologija, ekonomija, privreda, održivi razvoj

1. UVOD

Evropska unija, naš strateški cilj u ovoj deceniji, duboko je privržena ciljevima održivog 
razvoja što je potvrđeno i u novoj Evropskoj strategiji do 2020. godine. Evropska unija će 
svoj razvoj zasnivati na pametnom, održivom i inkluzivnom rastu, zasnovanom na znanju, 
inovacijama, privredi koja efikasno koristi resurse, zelenim radnim mestima i teritorijalnoj 
i društvenoj koheziji. U takvoj Evropi neće biti mesta za države koje zanemaruju principe 
privredne i društvene održivosti i održivosti životne sredine. Između ogromnih pritisaka 
izazvanih unutrašnjim strukturnim problemima i ekonomskom krizom i jasno izražene 
želje da se pridruži društvu evropskih država, Republika Srbija se nedvosmisleno opredelila 
za put održivosti. Usvojivši Nacionalnu strategiju održivog razvoja i Akcioni plan za njeno 
sprovođenje Vlada Republike Srbije je preuzela čitav niz obaveza da reformiše privredu i 
društvo u celini kako bi njen razvoj u ovoj deceniji bio brz ali i održiv. Nakon uspešnog 
početka tog procesa pred nama je još dosta izazova.
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Abstract: The technological revolution has changed the core business activities and create new so-
cial and economic structure that is often referred to as: the knowledge society. Management of new 
technologies is today the most important part of strategic management and strategic policies for the 
development of the economy. Managers and responsible people in key state institutions have to find the 
right answer to the question of how to adequately manage new technology and innovation, in order to 
meet the expectations that Serbia can achieve economic growth and development. Be sure to stay on 
the path of innovation and renewable energy sources that Serbia accepted for faster development and 
faster integration into the European mainstream.

Keywords:  technology, economics, economy, sustainable development
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2. POREĐENJE MAKROEKONOMIJE SRBIJE SA ZEMLJAMA U OKRUŽENJU 

Poređenje parametara izvršeno je na tri nivoa: bivša Juga (BiH, Hrvatska, Slovenija); 
zemlje SEE. U ovom slučaju to je Poljska, SEE (South East Europe); zemlja iz EU. U ovom 
slučaju to je Austrija (EU).

 Korišćena baza podataka je CIA Factbook: oni imaju veoma detaljnu bazu podataka i 
lako se pretražuje/upoređuje. 

GDP (gross domestic product; bruto nacionalni dohodak, mld USD)
•	 Koliko je država proizvela?

GDP per capita (GDP podeljen sa brojem stanovnika; GDP po čoveku)
Iznosi u USD, Austrija (EU) 51.829, Slovenija 26.332, Poljska (CEE) 13.849, Hrvatska 

13.571, Srbija 6.403, BIH 3.9781

3. PERSPEKTIVA RAZVOJA PRIVREDE I OBNOVLJIVI IZVORI ENERGIJE
 
Nakon Prvog svetskog rata, svetska proizvodnja i potreba za energijom nije premašila 

1,058 x 1013 kWh električne energije na godinu. Poslije Drugog svjetskog rata proizvodnja je 

1  Izvor: Bojan Šćepanović, 11.07.2012. Blog: Finansije
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3. PERSPEKTIVA RAZVOJA PRIVREDE I OBNOVLJIVI IZVORI ENERGIJE 

  
Nakon Prvog svetskog rata, svetska proizvodnja i potreba za energijom nije premašila 1,058 x 1013 kWh električne 
energije na godinu. Poslije Drugog svjetskog rata proizvodnja je povećana na 1,71 x 1013 kWh godišnje. Vrlo dobra 
predviđanja, koja su rađena 70-ih godina, o budućim potrebama za energijom u 2000. godini, premašena su, u 
odnosu na današnju potrošnju samo za 14 % i iznosila su 1,4 x 1014 kWh godinje. Dakle, u 55 godina od 1945. do 
2000. godine potrebe za energijom eksponencijalno su se uvećale.2 
Svi obnovljivi izvori energije, osim plime i oseke te geotermalne i energije fosilnih goriva, dolaze od sunca. Sunčeva 
radijacija daje zemlji 100 x 1012 kWh energije po satu. Od te goleme količine energije samo 1 do 2 % energije prevodi 
se u vjetrovnu energiju. To je 50 do 100 puta više nego li sva energija koju bismo dobili iz cjelokupne biomase našeg 
planeta. Međutim, najveći je nedostatak ovog oblika energije, električne energije uopšte, da se mora trošiti čim se 
proizvede. 
Ona se ne može “uskladištiti”! Temperaturne razlike pojedinih prostora na zemlji, kaoposljedica sunčeva zračenja, 
stvaraju kinetičku energiju molekula zraka. Kinetička energija prevodi se u rotacijsku energiju rotora vjetrovne 
turbine, a ova se pretvara u električnu putem generatora. Albert Betz, njemački fizičar dao je još davne 1919. godine 
zakon vjetrovne energije, a koji je publiciran 1926. godine u knjizi “Wind-Energie”. Njime je dan kvalitativni aspekt 
znanja iz energije vjetra i vjetrovnih turbina. Njegov zakon kaže da možemo pretvoriti manje od 16/27 ili 59 % 

                                                           
1 Izvor: Bojan Šćepanović, 11.07.2012. Blog: Finansije 
2 dr. Bogdan SEKULIĆ, dipl.ing. obnovljivi izvori energije 
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povećana na 1,71 x 1013 kWh godišnje. Vrlo dobra predviđanja, koja su rađena 70-ih godina, 
o budućim potrebama za energijom u 2000. godini, premašena su, u odnosu na današnju 
potrošnju samo za 14 % i iznosila su 1,4 x 1014 kWh godinje. Dakle, u 55 godina od 1945. do 
2000. godine potrebe za energijom eksponencijalno su se uvećale.2

Svi obnovljivi izvori energije, osim plime i oseke te geotermalne i energije fosilnih gori-
va, dolaze od sunca. Sunčeva radijacija daje zemlji 100 x 1012 kWh energije po satu. Od te 
goleme količine energije samo 1 do 2 % energije prevodi se u vjetrovnu energiju. To je 50 
do 100 puta više nego li sva energija koju bismo dobili iz cjelokupne biomase našeg planeta. 
Međutim, najveći je nedostatak ovog oblika energije, električne energije uopšte, da se mora 
trošiti čim se proizvede.

Ona se ne može “uskladištiti”! Temperaturne razlike pojedinih prostora na zemlji, ka-
oposljedica sunčeva zračenja, stvaraju kinetičku energiju molekula zraka. Kinetička ener-
gija prevodi se u rotacijsku energiju rotora vjetrovne turbine, a ova se pretvara u električnu 
putem generatora. Albert Betz, njemački fizičar dao je još davne 1919. godine zakon vjetro-
vne energije, a koji je publiciran 1926. godine u knjizi “Wind-Energie”. Njime je dan kvali-
tativni aspekt znanja iz energije vjetra i vjetrovnih turbina. Njegov zakon kaže da možemo 
pretvoriti manje od 16/27 ili 59 % kinetičke energije vjetra u mehaničku energiju s pomoću 
vjetrovne turbine.3 Osnovna svrha vjetrovne turbine je proizvodnja električne energije koju 
smo dobili konverzijom kinetičke energije vjetra. Za mjeru ove energije upotrebljavamo 
termin kilovat sat (kWh) ili megavat sat (MWh) tokom određenog vremena: jednog sata, 
jedne godine. Stoga, se energija ne mjeri u kW već kWh! Snaga električne energije mjeri se 
u vatima (W),

kilovatima (kW) ili megavatima (MW). Snaga je energija transferirana po jedinici vre-
mena. Snagu možemo mjeriti u bilo kojoj tački prostora, dok energiju jedino možemo mjeriti 
tokom određenog vremena: sekundi, sati, godina. Ako instalisana snaga turbine iznosi 600 
kW, znači da će ta vjetrovna turbina proizvoditi 600 kWh električne energije po satu rada 
pod maksimalno povoljnim uslovima, tj pri najjačem vjetru za tu vrstu turbine. Vjetrovne 
turbine maksimalno rade 75 % sati od ukupnog broja sati tokom godine: 8760.

3.1. Mogućnosti korišćenja energije vetra u srbiji

Obnovljivi izvori energije u našoj zemlji imaju prostora za implementaciju, po mnogim 
istraživanjima koja su rađena poslednjih godina. Prioritet u ostvarenju te ideje ima svakako 
energija vetra, a ne zaostaju mnogo ni termalni izvori, kao I energija sunca.

Međutim, ni teoretska energija vetra se ne može u potpunosti iskoristiti, odnosno 
transformisati u električnu ili mehaničku energiju, jer postoje određeni gubici u vetrenjači i 
generatoru električne energije. U zavisnosti od vrste vetrenjače i oblika lopatica, te vrednosti 
se dosta razlikuju, pri čemu su se pokazale kao najefikasnije propelerne vetrenjače koje se 
danas i jedino upotrebljavaju kod većih snaga. Na slici 1 dat je prikaz aerodinamičke snage, 
ukupnog stepena korisnosti i odgovarajuće snage propelerne turbine u zavisnosti od brzine 
vetra. Svaka turbina ima nominalnu snagu Pn koja odgovara projektnoj brzini vetra, koja 
se bira u zavisnosti od lokalnih uslova i učestalosti brzine vetra u toku godine (na slici 1 je 
to 14 m/s).

2  dr. Bogdan SEKULIĆ, dipl.ing. obnovljivi izvori energije
3  http://www.windpower.dk/tour/wres/betz.htm.
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Tabela 1. Mogućnosti dobijanja električne energije

K
L
A
S
A

Opis predela
Relativni 
vetropoten-
cijal (%)

Godišnja proizvodnja električne 
enerije MWh na

12 m 18 m 24 m

0

Vodena 
površina obala 
mora i većih 
jezera

100 162 173 180

1

Otvoreni 
predeo sa samo 
retkim  
rastinjem

70 104 121 132

2

Seosko 
područje sa  
rasutim 
kućama i  
visokim  
rastinjem

50 75 92 105

3

Urbanizovan 
predeo, šume i 
seoska naselja 
sa dosta niskog 
rastinja

20 34 50 63

Postavlja se pitanje da li uopšte ovaj resurs treba da ustupamo ili čuvamo za svoje 
potrebe. Ukoliko se želi instalirati vetroelektrana od recimo 188 MW, prethodno je potreb-
no izvršiti detaljna merenja jačine vetra. Za to utvrđivanje je potrebno montirati najmanje 
tri stuba i merenje izvršiti na minimum tri različite visine. Ako se montira stub od 50 m, br-
zina bi se menjala na 10, 30 i 50 m. Preporuke svetske banke, koje većine firmi se bave proiz-
vodnjom energije iz vetra, nalaže izgradnju meteoroloških stubova visokih 80 m. Najčešće 
se i turbine montiraju na toj visini, ionako se danas ide i na visine od 100 m i više. Na ovaj 
način se mogu dobiti merodavne informacije za gradnju vetroelektrana. EPS je još 2002. go-
dine završio studiju, u kojoj su analizirane oblasti gde postoji odgovarajući potencijal vetra 
i gde potrebno obaviti dodatna ispitivanja. To se odnosi na jugoistočnu Srbiju i deo južnog 
Banata, oko Vršca, a korišćeni su podaci sa glavnih meteoroloških stanica sa visine od 10 
m. Kasnije su neke kompanije postavile i svoje stubove za merenje parametar na visinama 
od 50 i 60 m. 

4. ZAKLJUČAK

Održivi razvoj zasnovan je na privredi. Za neuspeh u bržem napretku na održivosti 
uglavnom je pogrešno shvatanje da se održivost zasniva na ekologiji. Ekološki i društveni 
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napredak nije moguć bez finansijskih sredstava. U osnovi održivosti je način na koji se 
ta finansijska sredstva raspoređuju i koriste. Glavna prepreka privrednom razvoju danas 
jeste neuspeh pri rešavanju društvenih i ekoloških uticaja rasta. Kritično razdoblje biće 
sledećih nekoliko decenija. Sredinom veka trebalo bi da se nađemo u vodoničnom dobu, 
kada bi kombinacija fuzije, solarne energije i obnovljivih energetskih izvora trebalo da nam 
podari privredu koja je mnogo manje zavisna od potrošnje fosilnih goriva.4 Kombinacija 
tržišnih sila i napretka u vodoničnoj tehnologiji trebalo bi da nam daje dugoročno rešenje 
globalnog zagrevanja. Opasno razdoblje upravo traje, pre nego se ostvari vodonična privre-
da. Kratkoročno, fosilna goriva su i dalje najjeftiniji način za generisanje energije, pa će zato 
globalno zagrevanje u nastupajućim decenijama i dalje predstavljati opasnost. 
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Аннотация: В статье рассматривается проблема самореализации студенческой молодежи 
в условиях современного обучения в высшей школе, раскрываются актуальные проблемы 
высшей школы, описывается логика, методика и  результаты социологического исследования 
самореализации студентов российских вузов, показаны основные составляющие и условия 
успешной самореализации, в частности такие как: личностная включенность в процесс 
подготовки, реализация способностей и потенциала студентов, а также их социальная 
интеграция в образовательный процесс.

Ключевые слова: самореализация, студенческая молодежь, кризис современного 
университета, экология высшей школы, составляющие условия самореализации студентов

1. ВВЕДЕНИЕ

Возросшая неустойчивость современного общества обострила кризис 
высшей школы как института социализации молодежи, способного дать шанс 
полноценной самореализации. Формирующий ресурс высшей школы оказался в 
значительной мере ослабленным влиянием массовой культуры, технократическими 
и постмодернистскими вторжениями в сферу образования (З. Бауман, В.П. Зинченко, 
А.П. Огурцов и др.). Во все времена высшая школа и прежде всего университет 
мыслился как цивилизационный проект, направленный в будущее, который служит 
делу связи времен, воспроизводства культуры и общества (В. фон Гумбольдт, Дж.Г. 
Ньюмен, Г.В.Ф. Гегель, М. Вебер, Т.Веблен, Э. Дюркгейм, К. Керр, Б. Кларк, К.Манхейм, 
Р. Мертон, X.Ортега-и-Гассет, Г. Риккерт, П.А. Сорокин, Т. Парсонс, A. Флекснер, 
М.Хайдеггер, P.M. Хатчинс, А.Н. Уайтхед, К. Ясперс, В.И. Вернадский, С.И. Гессен, 
Н.И. Пирогов и др.). Еще М.В. Ломоносов, выстраивая русский университет, радел о 
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Abstract:  The article considers the problem of student’s self-fulfillment in the conditions of current 
education at the higher school, opens actual problems of the higher school, describes logic, a technique 
and results of social research of self-fulfillment of students of the Russian regional universities, the 
author shows the main components and conditions of successful self-fulfillment, in particular such as: 
a personal involvement in preparation process, realization of student’s abilities and potential, and also 
their social integration in educational process.
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том, «чтобы план Университета служил во все будущие роды». В. фон Гумбольдт видел 
основную роль университета в социализации подрастающего поколения, так как в 
нем сосредоточена нравственная культура нации (Ф.В. Шеллинг, Ф. Шлейермахер и 
др.). Понимание миссии университета в таких дефинициях как: «интеллектуальное 
единство социума» (М. Вебер), «атмосфера мысли» (Дж.Ньюмен), «интеллигентность 
духа» (Х. Ортега-и-Гассет), «интеллектуальная совесть» (К. Ясперс) и пр. отражает 
культуропорождающее начало этого проекта (М.А. Гусаковский, Л.А.Ященко, А.М. 
Корбут, Д.Ю. Король, С.В. Костюкевич, Н.И. Латыш и др.). 

2. КРИЗИС СОВРЕМЕННОГО УНИВЕРСИТЕТА КАК СОЦИАЛЬНОГО 
ИНСТИТУТА

Между тем, сегодня в условиях общества потребления необходимость в таком 
проекте отпадает. Неслучайно Ю.  Хабермас говорит о кризисе университета как 
социального института (1994), Б. Риддингс описывает «университет в руинах» (1994), а 
Р. Барнетт утверждает, что «западный университет умер» (1997). Близкие оценки звучат 
и в адрес отечественной высшей школы. По мнению И.М. Ильинского, «высшая школа 
перестала быть высшей» (2002), она утратила те функции, которые позволяли называть 
ее таковой: играть роль социального лифта, служить источником фундаментальных 
научных знаний, обеспечивать культурный рост личности и др. В качестве причин 
называются процессы разгосударствления, коммерциализации, регионализации, 
прагматизации, гиперспециализации, деперсонализации, деавтономизации, 
унификации, примитивизации высшего образования. Эти и другие причины 
обусловлены двумя исходными моментами. Во-первых, процессом массовизации 
высшей школы, начавшимся с середины XIX века (в связи с промышленным 
переворотом). Во-вторых, утратой универсальности высшего образования, которая 
фактически сошла на нет к концу ХХ в. Обе эти линии действуют по принципу 
сообщающихся сосудов – по мере увеличения массовости высшего образования 
убывала его универсальность. И если еще в 1919 году Макс Вебер говорил о том, что 
положение университета «фиктивно ... как внутренне, так и внешне», то в начале 
нынешнего века это состояние превратилось в хронический диагноз для всего высшего 
образования.

Общим знаменателем большинства проведенных работ выступает признание 
важной роли высшей школы в становлении молодого поколения и состояние ее 
глубокой, необратимой деформации как института социализации и самоопределения 
на современном этапе. Такое положение выводится авторами как следствие общей 
деформации института национального государства и структуры социально-
экономических отношений в последние десятилетия.

Сегодня задача социокультурного воспроизводства сменяется задачей 
обеспечения экономического роста. Императив «учить учиться» (т.е. обучать 
развитию) сводится к идее «учить пользоваться». Социализирующие функции 
вузов успешно перехватываются СМИ и массовой культурой, образовательные – 
интернет-коммуникациями (e-Ducation), а функции профессиональной подготовки 
краткосрочными курсами при крупных корпорациях. Под вывеской «Almamater» 
сегодня активно выстраивается некий супермаркет на рынке образовательных услуг в 
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ряду других предложений.
Институциональные трансформации высшей школы сопровождаются 

девальвацией и дискредитацией ценности образования в современной культуре. Так, 
П. Бурдье усматривает в образовании форму символического насилия. А сторонники 
антипедагогики открыто призывают упразднить образование и школу (К. Берейтер, 
Э. Браунмюль, М. Маннони, А. Миллер, Ю. Райхен, Р. Шерер, Х.  Шёнебек и др.). 
Сравнивая педагогику с террором, они выступают за «самоопределяемое обучение», 
фактически отрекаясь от опыта культуры.

3. ЭКОЛОГИЯ ВУЗА КАК УСЛОВИЕ САМОРЕАЛИЗАЦИИ ЛИЧНОСТИ

Кризисные явления в сфере высшей школы актуализировали проблемы 
молодежи, которая неотъемлемо связана с ней. Невиданный прежде уровень 
массовости обучения в высшей школе превратил ее в необходимый этап жизни 
и социализации каждого молодого человека, покидающего школьную скамью 
и приходящего в вузовскую аудиторию. При этом в стенах вуза, помимо сугубо 
профессиональных задач, каждый молодой человек решает судьбоносную для него 
задачу самоопределения, задачу обретения зрелого самосознания и достижения 
социокультурной идентичности. (Э. Эриксон, Р.Бернс, Х. Ремшмидт, Г. Таджфел, 
И.С. Кон,  В.Т.Лисовский, А.В. Мудрик, Е.И. Головаха, В.Н. Шубкин, А.М. Прихожан, 
Н.Н. Толстых, Д.И. Фельдштейн, В.А. Ядов и др.). Поэтому сегодня высшая школа 
выступает ш колой са мореа лизации для молодежи, должна служить той 
необходимой ступенью жизненного пути, на которой каждый студент выстраивает 
не только свой профессиональный, но и социальный, гражданский, культурный 
облик, проектирует свое будущее. Между тем, ослабленные социализирующие 
возможности высшей школы не позволяют ей в полной справиться с этой ролью, и 
ее настойчиво перехватывает массовая культура. В условиях общества потребления 
все больше молодых  людей склоняется к иждивенчески меркантильному плану 
существования. Вместо полноценной самореализации они встают на путь банального 
самоутверждения, когда окружающий мир и общество становится средствами 
достижения эгоистических побуждений. Социальные трансформации обусловили 
значительное расслоение в молодежной среде как в отношении возможностей 
равного доступа и получения образования, так и в плане самореализации в 
различных сферах жизни. Ученые отмечают рост неравенства в сфере образования 
(Л.Д. Константиновский, С.В. Шишкин, Я.М. Рощина и др.). 

По нашему мнению, одной из ключевых проблем науки о молодежи должна 
стать проблема продуктивной самореализация в социокультурных условиях, и 
прежде всего в условиях вузовского образования, охватывающего большую массу 
активной молодежи в лице студенчества. Нужно отметить, что в антропологическом 
смысле образование всегда представлялось как важная сфера самореализации 
и саморазвития человека (Я.А. Коменский, П.А. Гольбах, К.А. Гельвеций, И.Г. 
Песталоцци, Ф.А. Дистервег, И. Кант, В. фон Гумбольдт, Дж. Дьюи,  К.Д.Ушинский, 
К.Н.Вентцель,П.П. Блонский, Л.С. Выготский и др.). Задача современной науки 
– придать этому смыслу статус объективного знания о действительности, 
руководствоваться им в практической деятельности.
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4. ПОНЯТИЕ САМОРЕАЛИЗАЦИИ В ВУЗОВСКОМ ОБУЧЕНИИ 

В научном обиходе проблематика самореализации была достаточно глубоко 
изучена в психологии, и в частности в рамках гуманистической психологии (А. Маслоу, 
К. Роджерс, Г. Олпорт, Р.Бернс, Р. Мэй и др.). Исходный тезис здесь состоял в том, что 
человека обладает некой внутренней сущностью, которая сама движет его к творчеству 
и личностному совершенству, а большая часть проблем и деформаций личности есть 
следствие действия неблагоприятных условий социальной среды. Такая трактовка 
проблемы самореализации представляется как индивидоцентрическая, поскольку 
полагает возможность ее решения путем ориентации социального окружения под 
запросы индивидуума, который тиражирует свой потенциал и самость по миру. В 
этом контексте, самореализация предстает большей частью как самоутверждение 
личности, постоянно использующей культуру и социальные отношения. 

Мы считаем, что проблему самореализации нужно рассматривать не столько 
как интра-индивидную, но как имеющую социок ульту рну ю дете рминацию , 
феноменологию, содержание и пути возможного решения. В этой связи, ведущая роль 
в ее изучении должна быть отведена социально-ориентированной науке, полагающей 
раскрытие всего многообразия форм, условий и механизмов самостоятельной 
реализации личности своей сущности как социального субъекта.

Плодотворность социокультурной детерминации состоит в том, что в ее контексте 
обнаруживается универсальный механизм самореализации, который присущ всем 
индивидам и группам. На личностном уровне данный механизм полагает, прежде 
всего, реализацию культуры в себе (а не только себя в культуре), это реализация 
своей самости, которая может обрести свою целостность и проявить себя не столько 
во внутренней направленности, сколько в социальном плане, в преодолении своих 
эгоистических привязанностей и посвящении себя более значительному (учебе, 
профессии, науке, стране, богу и т.д.). Это не самотиражирование самости, а 
собирание себя в социуме, посредством вхождения в мир как органичная и активная 
часть этого мира.

Такая понятийная конструкция проблемы самореализации, на наш взгляд, может 
служить эвристичной почвой для ее социологической рефлексии, в которой сфера 
образования и высшей школы становится неким пространством самореализации, 
социокультурным полем поиска смыслов и способов воплощения сущностных сил 
студенческой молодежи.

4.1 Замысел и специфика методического построения исследования

Отмеченные выше обстоятельства определили замысел и методику проведенного 
нами исследования, проблема которого заключается в следующем: каковы 
социокультурные условия, феноменология, содержание и механизмы устойчивого 
процесса самореализации студенческой молодежи в современной высшей школе? 
С этой целью мы провели социологическое исследование, которые состояло из двух 
этапов [1]. На первом (предварительном) этапе посредством пробного пилотажного 
опроса, проведения фокус-групп, выборочного интервьюирования были определены 



4th International Conference "Law, Economy and Management in Modern Ambiance"

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
310

субъективно-значимые предпосылки самореализации молодежи в современном вузе. 
Полученные данные позволили нам разработать специальный опросник, который 
обеспечил проведение более дифференцированного анализа составляющих условий 
самореализации студентов. На втором (основном) этапе с помощью разработанной 
методики нами был осуществлен стандартизированный опрос студентов и 
проанализированы особенности их самореализации. 

Исследованием было охвачено 302 студента, обучающихся на старших курсах 
разных специальностей в четырёх университетах г. Белгорода. Экспериментальная 
выборка была пропорционально представлена студентами, проходящих обучения в 
технологическом, гуманитарном университетах, а также в юридическом вузе МВД. 

Задача первого этапа заключалась в определении субъективных оценок студентов 
содержания понятия, процесса, факторов полноценной самореализации в вузовской 
подготовке. В ходе последующей семантической обработке и тезаурусного анализа 
полученных данных было выделено три смысловые группы, которые определили 
содержание условий вузовской самореализации студентов.  

В первую группу вошли коннотации и суждения, в которых отражались, 
прежде всего, личностная заинтересованность и готовность студентов к учебе в 
данном вузе, их настроенность на постижение выбранной специальности, а также 
удовлетворение от обучения, понимание ценности подготовки и увлеченность 
процессом учебы,  стремление к идентификации с преподавателями и специалистами 
своей профессии, желание разносторонне проявить себя в процессе обучения и т.п. 
Выявленные модальности отношений студентов к учебе, как к ведущей деятельности 
в студенческой жизни, указывали на степень их личностной причастности и 
включенности в образовательный процесс [2]. Поэтому данная группа суждений 
представляла исходную составляющую вузовской самореализации студентов, 
которая была представлена нами в качестве критерия «личностная включенность» в 
процесс вузовской подготовки.

Вторую группу составили высказывания и оценки респондентов, отражающие 
степень и полноту раскрытия их персональных способностей и качеств в вузовской 
подготовке. В эту группу вошли такие суждения, которые касались обеспечения 
роста потенциала студентов, их большего самопознания в процессе подготовки, а 
также пользы от обучения, связи учебы и достижения мечты, связи учебы в вузе и 
успеха в жизни и профессии. Кроме того, к данной группе относились высказывания 
о полноте раскрытия способностей в вузе, о разносторонности и продуктивности 
проявления личности в учебе, о наличии стимулов к проявлению усилий в учебе и 
т.п. Собранный кластер подобных коннотаций составил основу акмеологического 
критерия самореализации студентов, который отражает, по нашему мнению, степень 
реализации способностей в обучении [2].

В состав третьей группы вошли суждения и мнения студентов, которые в 
различной степени отразили их социальную интеграцию в процесс вузовской 
жизни. Судя по ответам студентов, значительная их часть указывала на то, что для 
самореализации в вузе важно быть в постоянном, интенсивном и продуктивном 
межличностном общении. Это общение, социальная близость, межличностное 
взаимодействие и интеграция служат некой питательной почвой, средой для 
лучшего познания и понимания себя и своих объективных возможностей развития 
и самопроявления. Немаловажную роль играют также различные формы участия 
и заботы со стороны различных структур вуза в деле поддержки различных 
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студенческих инициатив и начинаний.
Таким образом, нами были сформулированы три узловые макро-темы условий 

и возможностей самореализации студентов, которые послужили стимульно- диагно-
стической базой построения специального опросника. Данный опросник состоял из 
49 вопросов, которые группировались в три шкалы измерения критериев самореа-
лизации студентов, а  именно: 1) личностной включенности в процесс подготовки, 
2) степени реализации способностей в процессе обучении, 3) социальной интегриро-
ванности в вузовское образовательное пространство.

4.2 Субъективные оценки студентов особенностей их самореализации в 
вузе 

На втором, основном, этапе исследования был проведен опрос 302 студентов 
4-х белгородских вузов. Респонденты оценивали каждый пункт предлагаемого 
опросника по пятибалльной системе. Обобщенные данные исследования всех 
студентов представляются в следующем виде.

По шкале личностной включенности в процесс обучения среднее значение 
составило 3,06 (станд. откл. – 1,18), что соответствует среднему уровню выраженности. 
Полученные значения уровня выраженности показателей данной шкалы в выборке 
демонстрируют преобладание низких значений по данной шкале. 140 студентов или 
46,3% от всей выборки не считают обучение делом своей жизни, не обнаруживают в 
нем источник вдохновения и душевного подъема. Интерес к учебе и погруженность 
в нее продемонстрировали всего 58 респондентов, что составило – 19,2% от всей 
выборки, следовательно, обучение в вузе не воспринимается студентами как ведущая 
деятельность в текущей жизни. Наиболее низкие значения данной шкалы получили 
позиции, которые касались: во-первых, стремления быть похожим на своих 
преподавателей; во-вторых, обучения как захватывающего процесса и источника 
вдохновения; в-третьих, трудностей обучения; в-четвертых, психологической 
включенности в подготовку в вузе и пользы от потраченного на обучение времени. 

Существенно отметить, что для подавляющего большинства опрошенных 
студентов (190 чел. – 62,9%) их преподаватели не являются достойными образцами 
для подражания как в личностном, так и в профессиональном планах. Это 
обстоятельство показывает, что на сегодняшний день во многих вузах ослаблен 
один из важнейших механизмов становления современного специалиста, а 
именно механизм персональной идентификации студентов и преподавателей как 
представителей будущей профессии.

Шкала реализации способностей в процессе обучения является центральным 
звеном в структуре субъективно-значимых условий самореализации студентов [1]. 
Средние значения по этой шкале составили в целом 2,98 балла (станд. откл. – 1,18), 
что соответствовало «пограничным» показателям, дрейфующим от среднего к ниже 
среднему уровню выраженности. Анализ результатов показал, что подавляющее 
большинство студентов (205 чел. – 67,8%) относят себя к успевающим и способным, 
142 студента (47%) считают, что подготовка в вузе способствует их лучшему познанию 
себя, раскрытию их потенциально сильных сторон и качеств, совершенствованию 
самих себя. Не согласны с этой точкой зрения 55 человек или 18,2% выборки. 134 
студента (44,2%) признают большую пользу от учебы в вузе, нежели от других 
занятий, при этом 58 студентов (19,2%) твердо уверены в этом. Низкие значения 
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по данной шкале получили пункты, которые связывали, во-первых, учебу в вузе и 
достижение успеха в жизни; во-вторых, вуз и среду полноценного самовыражения; 
в-третьих, вуз и полноту раскрытия потенциальных способностей; в-четвертых, 
успехи в вузовской подготовке и успехи в будущей профессии; в-пятых, вузовскую 
среду и среду развития субъективно значимых качеств. Исследование показало, что 
многие студенты (216 чел. – 71%) отмечают незначительную роль отличных оценок 
и знаний, полученных в вузе в достижении успеха в жизни. Для 151 студента (50%) 
добросовестное обучение не является показателем профессионального роста, и только 
22 человека (7,3%) полагают, что успешное обучение обеспечивает профессиональный 
рост. Кроме того, 158 респондентов(52.3%) сожалеют, что вуз не помог им раскрыть 
свои таланты и способности. 

Шкала социальной интеграции в образовательном пространстве вуза отражает 
уровень социальной поддержки, участия и наличия дружеских связей в процессе 
вузовской подготовки [2]. Как показал анализ полученных в исследовании данных, 
этот критерий получил наибольшую выраженность у студентов всех вузов. Среднее 
значение составило 3,48 балла (станд. откл. – 1,17). В структуре составляющих 
социальной интеграции был выделен ряд пунктов, получивших высокие оценки 
студентов, они касались: во-первых, наличия взаимовыручки и помощи среди 
студентов; во-вторых, крепости товарищеских и дружеских связей в студенческих 
группах; в-третьих, наличия чувства общности и согласия в студенческой среде.

Так, 230 респондентов (76,2%) отметили, что у них всегда есть возможность 
обратиться и получить помощь от своих товарищей по учебе, при этом 125 студентов 
(41,4%) уверены в том, что они могут рассчитывать на эту помощь и только 29 человек 
(9,6%) не уверены в этом. Низкие оценки получили позиции данной шкалы, которые 
касались, во-первых, активного участия во внутривузовской жизни; во-вторых, 
интереса к делам и вузовской жизни в целом. Таким образом, критерий социальной 
интегрированности для большинства респондентов зависит во многом от наличия 
крепких межличностных связей и контактов в студенческом сообществе, и в 
меньшей степени зависит от включенности в академически- профессиональные дела, 
вузовские традиции и мероприятия. 

В целом исследование показало, что для большинства студентов процесс 
подготовки дает возможность их самореализации, прежде всего, за счет обеспечения 
личностной включенности в обучение и социальной интеграции в жизнь вуза; 
так многие студенты оценивают себя как успевающих и способных, и отмечают 
несомненную пользу учебы в вузе. Наряду с этим, для некоторой части студентов 
их потенциальные возможности оказываются не полностью раскрытыми. Тем не 
менее, большая часть опрошенных студентов чувствует содействие вуза в решении 
важных проблем, но интегрированность в вузовскую среду носит ситуативный и 
неакадемический характер за счет поддержания неформальных межличностных 
отношений досуговой направленности. Студенты, показавшие высокий уровень 
самореализации, отличались большей уверенностью в правоте своего выбора вуза, 
они чувствуют возможность более полно реализовать свой потенциал и привнести 
свой вклад в профессию. Их обучение проходит с явной заинтересованностью с 
их стороны, занятия в вузе рассматриваются ими как самостоятельная ценная 
деятельность, а не как формальная необходимость. 

В целом, полученные результаты показывают перспективность включения 
субъективно-значимых критериев вузовской самореализации в оценку 
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продуктивности образовательной практики. Данные критерии показывают степень 
активизации важных личностных источников и механизмов самодвижения 
обучаемого, открывая тем самым возможность формирования необходимой системы 
подготовки, которая будет более адекватно и полно отвечать личностным ожиданиям, 
склонностям, устремлениям студентов, их академическим, профессиональным 
способностям, возможностям и социокультурным ориентациям.

5. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Таким образом, полученные результаты дают основание убедиться в 
важности решения проблемы самореализации студенческой молодежи для 
построения качественного и эффективного университетского образования, 
позволяющего современной молодежи стать активным и дееспособным участником 
профессионального и гражданского общества. К субъективно-значимым условиям 
самореализации студентов в процессе вузовского обучения были отнесены следующие. 
Первое условие подразумевает личностную включенность студентов в процесс 
обучение. Это условие полагает наличие у студентов устойчивого интереса к обучению, 
желание учиться по выбранной специальности, удовлетворенность обучением, 
понимание ценности подготовки в вузе, погруженность в учебный процесс, наличие 
положительной идентификации с преподавателями и специалистами выбранной 
профессии, а также стремления к целостному саморазвитию в обучении.Второе 
условиесвязано с реализацией способностей студентов в обучении, что полагает 
развитие их личностного потенциала, наличие возможностей более разностороннего 
самопознания в обучении, приближения к достижению своей мечты, возможностей 
раскрыть персональные способности и таланты, ориентированность подготовки на 
личностный успех и профессиональное развитие студентов, наличие возможностей 
разностороннего самопроявления в учебе, наличие условий фасилитации усилий 
студентов в учебе и др.Третьим условием выступает социальная интеграцияв 
процессе вузовской подготовки, которая подразумевает наличие внимания к 
личности студента, помощь вуза в решении личных проблем студентов, хорошую 
организацию их досуга и быта, и проявляется в наличии атмосферы общности и 
взаимовыручки в студенческой среде, в значимости и крепости дружеских связей, в 
наличии атмосферы доверия, согласия и уважения. 
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Apstrakt: Ovaj rad ima za cilj da ispita uticaj pokazatelja poslovnog okruženja, vreme potrebno 
da se započne biznis i vreme potrebno za izdavanje građevinskih dozvola, Srbija i izabrane zemlje. U 
radu se koriste sekundarni podaci. Sekundarni podaci su informacije koje je prikupio Doing Business 
i sastavio u statističke izveštaje koji daju inicijalni uvid u problem istraživanja. Primarna vrednost 
rada je da pomogne vladama u procesu stvaranja regulatornog okvira koji stvara poslovni ambijent 
za dolazak stranih investitora. Rad se završava  predlozima mera koje bi trebalo da imaju prioritet.

Ključne reči: lakoća poslovanja, osnivanje preduzeća, građevinske dozvole

1. UVOD

Uvođenje savremenih trendova u poslovne procese je veoma skupo ali neophodno u 
smislu kreiranja jednostavnih procedura i praćenju svetskih trendova u oblasti ekonomskih 
aktivnosti. U svakoj ekonomiji sa jedne strane postoje regulatorne prepreke koje nameću 
države a sa druge strane konkurentsko tržište. Reč Business je engleskog porekla i doslovno 
se odnosi na stanje uposlenosti (being bussy). [1] Poslovno okruženje se može definisati kao 
kombinacija unutrašnjih faktora koja utiču na rad jedne kompanije. Ono može uključiti 
faktore kao što su: klijenti i dobavljači, konkurencija i vlasnici, tehnologija, zakoni i vladine 
aktivnosti, tržište, socijalna i ekonomska kretanja. [2]  Ekonomske prednosti svake države 
su set državnih politika koje se oslanjaju na tržišne indikatore i modernizaciju postojećih 
insitucija kako bi proširile investicionalne potencijale i strukturne integracije. Doing Busi-
ness meri opšte poslovno okruženje. Ova mera lakoće poslovanja izgrađena je za skoro 
svaku zemlju na svetu koja se zasniva na konkretnim pokazateljima. Postoji pozitivan odnos 
izmđu ekonomskog rasta i Doing Business indikatora. [3] Daglas Severna je odigrao ključnu 
ulogu u isticanju institucija kao glavnog faktora ekonomskog razvoja. Dobre institucije štite 
imovinska prava i izvršenje ugovora. One štite prava domaćih i stranih lica koja posluju u 
okvirima jedne države. Prvi Doing Business Report je objavljen 2003. godine i pokrivao je 
pet setova indikatora u 133 ekonomije. Doing Business i standardni model je primenjen 
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i razvijen u Holandiji. Početni cilj je bio da obezbedi objektivnu osnovu za razumevanje 
i poboljšanje regulatornog okruženja za biznis. Odnos između propisa i privrednog rasta 
ukazuje na to da visok nivo propisa utiče na niži rast ali da kvalitet regulacije može da ublaži 
ili čak da eliminiše negativni uticaj. [4]

2. INDEX LAKOĆE POSLOVANJA

Indeks lakoće poslovanja je mera institucionalnih karakteristika jedne zemlje koji 
promovišu pokretanje poslovanja, pribavljanje građevinskih dozvola, dobijanje struje, reg-
istracija imovine, dobijanje kredita, zaštita invenstitora, plaćanje poreza, prekogranična 
trgovina, sprovođenje ugovora i rešavanje nelikvidnosti. Indeks meri nivo lakoće poslo-
vanja, koristeći 11 različitih komponenti. U istraživanju je korišćena kombinacija analitičkog 
i komparativnog pristupa po automatskoj statističkoj metodologiji DOING BUSINESS koja 
omogućava izradu naprednih i kompleksnih statističkih analiza. Skala 0-100 rangira učinak 
svake zemlje za svaku promenljivu u odnosu na druge zemlje u uzorku. Smatra se da su 
najneuspešnije zemlje koje su rangirane na skali do 0 a vrlo uspešne one koje su rangirane 
na skali do 100. U objavljenom Indeksu lakoće poslovanja za 2015. godinu, za svaku od 189 
zemalja, DOING BUSINESS, meri propise koji poboljšavaju poslovnu aktivnost i onih koji 
ga ograničavaju. 

3. KOMPARATIVNA ANALIZA INDIKATORA, OSNIVANJE PREDUZEĆA I DO-
BIJANJE GRAĐEVINSKIH DOZVOLA, SRBIJA I IZABRANE ZEMLJE

U tabeli 1. Singapur,  kolona 1, zauzima vodeću poziciju u svetu u oblasti lakoće poslo-
vanja. Zatim sledi Novi Zeland, Hong Kong, Danska i Južna Koreja. 

Ako posmatramo dva stuba lakoće poslovanja  koja se odnose na indikatore osnivanje  
preduzeća, kolone 4 i 5, dobijanje građevinskih dozvola, kolone 7 i 8, videćemo da se sve 
završava u veoma kratkom vremenskom periodu. Potreban broj procedura za osnivanje 
preduzeća na Novom Zelandu obuhvata jednu proceduru, kolona 4, a vreme potrebno za 
obradu te procedure je pola dana, kolona 5, što ga rangira na prvo mesto u svetu po brzini 
osnivanja preduzeća. Singapur, Hong Kong, Danska i Južna Koreja, kolona 2, imaju veoma 
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U tabeli 1. Singapur,  kolona 1, zauzima vodeću poziciju u svetu u oblasti lakoće poslovanja. Zatim sledi Novi 
Zeland, Hong Kong, Danska i Južna Koreja.  
 

Tabela 1: Indikatori poslovnih aktivnosti: TOP-5 ( 2015) 
 

Kolona 1  Kolona 2  Kolona 3  Kolona 4  Kolona 5  Kolona 6  Kolona 7  Kolona 8  
Lakoća poslovanja  Osnivanje preduzeća Dobijanje građevinskih  dozvola 

Rang 
Zemlja 

 
Rang Procedure (broj) Vreme (dani) Rang Procedure (broj) Vreme (dani) 

1. Singapur 6. 3.0 2.5 2. 10.0 26.0 
2. Novi Zeland 1. 1.0 0.5 13. 10.0 93.0 
3. Hong Kong 8. 3.0 2.5 1. 5.0 66.0 
4. Danska 25. 4.0 5.5 5. 7.0 64.0 
5. Koreja 17. 3.0 4.0 12. 10.0 29.0 

 
Izvor: www.doingbusiness.org 

 
Ako posmatramo dva stuba lakoće poslovanja  koja se odnose na indikatore osnivanje  preduzeća, kolone 4 i 5, 
dobijanje građevinskih dozvola, kolone 7 i 8, videćemo da se sve završava u veoma kratkom vremenskom 
periodu. Potreban broj procedura za osnivanje preduzeća na Novom Zelandu obuhvata jednu proceduru, kolona 
4, a vreme potrebno za obradu te procedure je pola dana, kolona 5, što ga rangira na prvo mesto u svetu po 
brzini osnivanja preduzeća. Singapur, Hong Kong, Danska i Južna Koreja, kolona 2, imaju veoma mali broj 
procedura, tri do četiri, kolona 4, i kratko vreme za njihovu obradu, dva i po dana do pet i po dana, kolona 5. 
Hong Kong zauzima prvo mesto u svetu, kolona 6, po brzini izdavanja građevinskih dozvola, za koje je potrebno 
pet procedura, kolona 7, čiji rok izdavanja iznosi šezdeset šest dana (dva meseca). 
 

Tabela 2:Indikatori poslovnih aktivnosti: 5 najneuspešnijih zemalja (2015) 
 

Kolona1 Kolona 2  Kolona 3  Kolona 4  Kolona 5  Kolona 6  Kolona 7  Kolona 8  
Lakoća poslovanja  Osnivanje preduzeća Dobijanje građevinskih  dozvola 

Rang Zemlja Rang 
Procedure 

(broj) 
Vreme (dani) Rang 

Procedure 
(broj) 

Vreme (dani) 

185. Chad 185. 9.0 60.0 123. 10.0 207.0 
186. Južni Sudan 178. 13.0 14.0 167. 23.0 124.0 

187. 
Centralna 

Afička 
Republika 

187. 8.0 22.0 145. 15.0 200.0 

188. Libia 144. 10.0 35.0 189. - - 
189. Eritreja 183. 13.0 84.0 189 - - 

 
Izvor: www.doingbusiness.org 

 
U tabeli 2. kolona 2, je prikazano pet zemalja Indeksa lakoće poslovanja koje su najlošije rangirane u 2015. 
godini u odnosu na 189 zemalja, i sve su sa Afričkog kontinenta. Potreban broj procedura za osnivanje 
preduzeća u Čadu je devet procedura, kolona 4, a vreme potrebno za obradu tih procedura je šezdeset dana, 
kolona 5, nasuprot Južnom Sudanu koji ima trinaest procedura, a njihova obrada traje četranaest dana. Eritreja 
sa istim brojem procedura, kolona 5, utroši osamdeset četiri dana kako bi osnovala preduzeće. Broj procedura u 
Čadu za dobijanje građevinskih dozvola isnosi deset, kolona 7, u Južnom Sudanu i Centralno Afričkoj Republici 
dvadeset tri, odnosno petnaest. Vreme potrebno za  njihovo izdavanje je dvesta sedam dana, kolona 8, u Čadu, u 
Centralno Afričkoj Republici dvesta dana, a za Libiju i Eritreju nema odgovarajućih podataka, zauzimaju sto 
osamdeset deveto mesto, i u poređenju u odnosu na TOP-5, tabela 1. su najneuspešnije zemlje. ˝ 
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mali broj procedura, tri do četiri, kolona 4, i kratko vreme za njihovu obradu, dva i po dana 
do pet i po dana, kolona 5. Hong Kong zauzima prvo mesto u svetu, kolona 6, po brzini iz-
davanja građevinskih dozvola, za koje je potrebno pet procedura, kolona 7, čiji rok izdavanja 
iznosi šezdeset šest dana (dva meseca).

U tabeli 2. kolona 2, je prikazano pet zemalja Indeksa lakoće poslovanja koje su najlošije 
rangirane u 2015. godini u odnosu na 189 zemalja, i sve su sa Afričkog kontinenta. Potre-
ban broj procedura za osnivanje preduzeća u Čadu je devet procedura, kolona 4, a vreme 
potrebno za obradu tih procedura je šezdeset dana, kolona 5, nasuprot Južnom Sudanu koji 
ima trinaest procedura, a njihova obrada traje četranaest dana. Eritreja sa istim brojem pro-
cedura, kolona 5, utroši osamdeset četiri dana kako bi osnovala preduzeće. Broj procedura u 
Čadu za dobijanje građevinskih dozvola isnosi deset, kolona 7, u Južnom Sudanu i Centralno 
Afričkoj Republici dvadeset tri, odnosno petnaest. Vreme potrebno za  njihovo izdavanje 
je dvesta sedam dana, kolona 8, u Čadu, u Centralno Afričkoj Republici dvesta dana, a za 
Libiju i Eritreju nema odgovarajućih podataka, zauzimaju sto osamdeset deveto mesto, i u 
poređenju u odnosu na TOP-5, tabela 1. su najneuspešnije zemlje.   

U tabeli 3. kolona 2, su prikazane Bivše jugoslovenske republike: Bosna i Hercegovi-
na, Hrvatska, Makedonija, Crna Gora, Slovenija i Srbija. Makedonija zauzima treće mesto 
u svetu po brzini osnivanja preduzeća sa dve procedure, kolona 4, koje  se obrade za dva 
dana, kolona 5, zatim sledi,  Slovenija koja zauzima petnaesto mesto po brzini osnivanja 
preduzeća, kolona 3. Daleko najneuspešnija zemlja od Bivših jugoslovenskih republika je 
Bosna i Hercegovina koja ima najveći broj procedura, kolona 4, za osnivanje preduzeća i 
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4. Danska 25. 4.0 5.5 5. 7.0 64.0 
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procedura, tri do četiri, kolona 4, i kratko vreme za njihovu obradu, dva i po dana do pet i po dana, kolona 5. 
Hong Kong zauzima prvo mesto u svetu, kolona 6, po brzini izdavanja građevinskih dozvola, za koje je potrebno 
pet procedura, kolona 7, čiji rok izdavanja iznosi šezdeset šest dana (dva meseca). 
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U tabeli 2. kolona 2, je prikazano pet zemalja Indeksa lakoće poslovanja koje su najlošije rangirane u 2015. 
godini u odnosu na 189 zemalja, i sve su sa Afričkog kontinenta. Potreban broj procedura za osnivanje 
preduzeća u Čadu je devet procedura, kolona 4, a vreme potrebno za obradu tih procedura je šezdeset dana, 
kolona 5, nasuprot Južnom Sudanu koji ima trinaest procedura, a njihova obrada traje četranaest dana. Eritreja 
sa istim brojem procedura, kolona 5, utroši osamdeset četiri dana kako bi osnovala preduzeće. Broj procedura u 
Čadu za dobijanje građevinskih dozvola isnosi deset, kolona 7, u Južnom Sudanu i Centralno Afričkoj Republici 
dvadeset tri, odnosno petnaest. Vreme potrebno za  njihovo izdavanje je dvesta sedam dana, kolona 8, u Čadu, u 
Centralno Afričkoj Republici dvesta dana, a za Libiju i Eritreju nema odgovarajućih podataka, zauzimaju sto 
osamdeset deveto mesto, i u poređenju u odnosu na TOP-5, tabela 1. su najneuspešnije zemlje. ˝ 
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Tabela 3: Indikatori poslovnih aktivnosti: Bivše jugoslovenske republike (2015) 
 

Kolona 1  Kolona 2  Kolona 3  Kolona 4  Kolona 5  Kolona 6  Kolona 7  Kolona 8  
Lakoća poslovanja  Osnivanje preduzeća Dobijanje građevinskih  dozvola 

Rang Zemlja Rang Procedure (broj) Vreme (dani) Rang Procedure (broj) Vreme (dani) 
107. Bosna i Hercegovina 147. 11.0 37.0 182. 15.0 179.0 
65. Hrvatska 88. 7.0 15.0 178. 21.0 188.0 
30. Makedonija 3. 2.0 2.0 89. 11.0 89.0 
36. Crna Gora 56. 6.0 10.0 138. 8.0 158.0 
51. Slovenija 15. 2.0 6.0 90. 11.0 212.5 
91. Srbija 66. 6.0 12.0 186. 16.0 264.0 

I 
zvor: www.doingbusiness.org 

 
 
U tabeli 3. kolona 2, su prikazane Bivše jugoslovenske republike: Bosna i Hercegovina, Hrvatska, Makedonija, 
Crna Gora, Slovenija i Srbija. Makedonija zauzima treće mesto u svetu po brzini osnivanja preduzeća sa dve 
procedure, kolona 4, koje  se obrade za dva dana, kolona 5, zatim sledi,  Slovenija koja zauzima petnaesto mesto 
po brzini osnivanja preduzeća, kolona 3. Daleko najneuspešnija zemlja od Bivših jugoslovenskih republika je 
Bosna i Hercegovina koja ima najveći broj procedura, kolona 4, za osnivanje preduzeća i najduže vreme za 
njihovu obradu, trideset sedam dana, kolona 5. Srbija i Hrvatska imaju približan broj procedura i vreme koje je 
potrebno za obradu istih. Najveći broj procedura za dobijanje građevinskih dozvola ima Hrvatska, dvadeset 
jednu, kolona 7, Srbija šesnaest, Bosna i Hercegovina petnaest, Makedonija i Slovenija po jedanaest a Crna Gora 
ima najmanji broj procedura, osam. Srbija  je zemlja u kojoj se građevinske dozvole izdaju za dvesta šezdeset 
četiri dana, kolna 8, zauzima 186. mesto u svetu, kolona 6, u odnosu na 189. rangirane zemalje sa tendencijom 
da se nalazi na zadnjoj poziciji jer nema empirijskih podataka koji ukazuju da je za izdavanje građevinskih 
dozvola potrebno duže vreme u nekoj  drugoj zemlji. U poređenju sa vodećim Singapurom odnos je 10:1 u korist 
Singapura, a u poređenju sa najbolje rangiranom Bivšom jugoslovenskom republikom, Makedonijom je 1:3. 
4. DA LI GRAĐEVINSKE DOZVOLE UTIČU NA LAKOĆU POSLOVANJA? 
 
Izveštaji Doing Busnissa prezentuju vrednosti 11 indikatora koji se odnose na različite oblasti kao pokazatelja 
Indeksa lakoće poslovanja u određenoj zemlji koje obuhvata 189 zemalja sveta. Da li brzina osnivanja preduzeća 
i brzina dobijanja građevinskih dozvola utiču na lakoću poslovanja  odgovor je da kod nekih zemalja  
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najduže vreme za njihovu obradu, trideset sedam dana, kolona 5. Srbija i Hrvatska imaju 
približan broj procedura i vreme koje je potrebno za obradu istih. Najveći broj procedura 
za dobijanje građevinskih dozvola ima Hrvatska, dvadeset jednu, kolona 7, Srbija šesnaest, 
Bosna i Hercegovina petnaest, Makedonija i Slovenija po jedanaest a Crna Gora ima naj-
manji broj procedura, osam. Srbija  je zemlja u kojoj se građevinske dozvole izdaju za dvesta 
šezdeset četiri dana, kolna 8, zauzima 186. mesto u svetu, kolona 6, u odnosu na 189. rangi-
rane zemalje sa tendencijom da se nalazi na zadnjoj poziciji jer nema empirijskih podataka 
koji ukazuju da je za izdavanje građevinskih dozvola potrebno duže vreme u nekoj  drugoj 
zemlji. U poređenju sa vodećim Singapurom odnos je 10:1 u korist Singapura, a u poređenju 
sa najbolje rangiranom Bivšom jugoslovenskom republikom, Makedonijom je 1:3.

4. DA LI GRAĐEVINSKE DOZVOLE UTIČU NA LAKOĆU POSLOVANJA?

Izveštaji Doing Busnissa prezentuju vrednosti 11 indikatora koji se odnose na različite 
oblasti kao pokazatelja Indeksa lakoće poslovanja u određenoj zemlji koje obuhvata 189 ze-
malja sveta. Da li brzina osnivanja preduzeća i brzina dobijanja građevinskih dozvola utiču 
na lakoću poslovanja  odgovor je da kod nekih zemalja  pozitivno deluje kao što je Novi 

Zeland koji sa jednom procedurom i za pola dana osniva preduzeće, a u Hong Kongu je 
potrebno pet procedura da bi se dobila građevinska dozvola za svega šesdeset šest dana. 
Od Bivših jugoslovenskih republika Makedonija je daleko najbolja po brzini započinjanja 
biznisa, odnosno registracije preduzeća i nalazi se na trećem mestu u svetu. Makedonija je 
učinila značajne reforme na polju izgradnje povoljne poslovne klime uvođenjem one-stop 
shop sistema koji omogućava dobijanje građevinske dozvole i pokretanje poslovnog  poduh-
vata za samo jedan dan, na jednom mestu sa kompletnom dokumentacijom. Srbija spada u 
kategoriju zemalja koje su najlošije rangirane u svetu po izdavanju građevinskih dozvola, 
zauzima sto osamdeset šesto mesto od ukupno sto osamdeset devet rangiranih, a vreme 
potrebno za dobijanje istih je dvesta šezdeset četiri dana. Veoma zaostajemo u ovoj oblasti 
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Tabela 4: Lakoća poslovanja: TOP-5 (2014-2015) 
 

Kolona 1  Kolona 2  Kolona 3  Kolona 4  Kolona 5  
Lakoća poslovanja 

Rang 
Godina Zemlja Index Promene u odnosu na predhodnu godinu 

1. 2014 Singapur 88.30  
1. 2015 Singapur 88.27 -0.03 
2. 2014 Novi Zeland 86.37  
2. 2015 Novi Zeland 86.91 +0.54 
3. 2014 Hong Kong 84.45  
3. 2015 Hong Kong 84.97 +0.52 
4. 2014 Danska 84.07  
4. 2015 Danska 84.20 +0.13 
5. 2014 Korea 83.21  
5. 2015 Korea 83.40 +0.19 

 
Izvor: www.doingbusiness.org 
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preduzeća i nalazi se na trećem mestu u svetu. Makedonija je učinila značajne reforme na polju izgradnje 
povoljne poslovne klime uvođenjem one-stop shop sistema koji omogućava dobijanje građevinske dozvole i 
pokretanje poslovnog  poduhvata za samo jedan dan, na jednom mestu sa kompletnom dokumentacijom. Srbija 
spada u kategoriju zemalja koje su najlošije rangirane u svetu po izdavanju građevinskih dozvola, zauzima sto 
osamdeset šesto mesto od ukupno sto osamdeset devet rangiranih, a vreme potrebno za dobijanje istih je dvesta 
šezdeset četiri dana. Veoma zaostajemo u ovoj oblasti jer za dobijanje urbanističke dozvole je potrebno 6 
saglasnosti i rešenja, a za građenje 10 različitih rešenja, saglasnosti i mišljenja. U TabelI 4. kolona 3, prikazano je 
Top-5 zemalja koje zauzimaju vodeća mesta u svetu po lakoći poslovanja u periodu 2014-2015. godina,  koje je 
objavio Doing Busniss. Sve zemlje imaju pozitivan skor u odnosu na 2014. godinu izuzev Singapura koji ima 
blagi pad od 0,03 skora. 
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jer za dobijanje urbanističke dozvole je potrebno 6 saglasnosti i rešenja, a za građenje 10 
različitih rešenja, saglasnosti i mišljenja. U TabelI 4. kolona 3, prikazano je Top-5 zemalja 
koje zauzimaju vodeća mesta u svetu po lakoći poslovanja u periodu 2014-2015. godina,  koje 
je objavio Doing Busniss. Sve zemlje imaju pozitivan skor u odnosu na 2014. godinu izuzev 
Singapura koji ima blagi pad od 0,03 skora.

Tabela 5. kolona 3. prikazuje zemlje koje su naneuspešnije u svetu po lakoći poslovanja. 
Čad, Južni Sudan i Eritreja imaju pozitivan skor u odnosu na lakoću poslovanja u periodu 
2014-2015. godina. Centralo Afrička Republika ima najlošiji skor u odnosu na 2014. godinu 
od -0.72, kolona 5. Libija ima neznatno zaostajanje od -0,01.

Tabela 6. kolona 3. prikazuje Bivše jugoslovenske republike po lakoći poslovanja u pe-
riodu 2014-2015. godina. Hrvatska je najviše napredovala po stvaranju poslovne klime od 
+2.09 skora, kolona 5, slede  Makedonija sa +1,44 skora, Crna Gora sa +1.31 skora, Bosna i 

5 
 

 
Tabela 5: Lakoća poslovanja: 5 najneuspešnijih zemalja (2014-2015) 

 
Kolona 1  Kolona 2  Kolona 3  Kolona 4  Kolona 5  

Lakoća poslovanja 
Rang 

Godina Zemlja Index Promene u odnosu na predhodnu godinu 

185. 2014 Čad 35.57  
185. 2015 Čad 37.25 +1.88 
187. 2014 Južni Sudan 34.18  
186. 2015 Južni Sudan 35.72 +1.54 
186. 2014 Centralna Afrička Republika 35.19  
187. 2015 Centralna Afrička Republika 34.47 -0.72 
188. 2014 Libia 33.36  
188. 2015 Libia 33.35 -0.01 
189. 2014 Eritreja 32.72  
189. 2015 Eriteja 33.16 +0.44 

 
Izvor: www.doingbusiness.org 

 
Tabela 5. kolona 3. prikazuje zemlje koje su naneuspešnije u svetu po lakoći poslovanja. Čad, Južni Sudan i 
Eritreja imaju pozitivan skor u odnosu na lakoću poslovanja u periodu 2014-2015. godina. Centralo Afrička 
Republika ima najlošiji skor u odnosu na 2014. godinu od -0.72, kolona 5. Libija ima neznatno zaostajanje od -
0,01. 

Tabela 6: Lakoća poslovanja: Bivše jugoslovenske republike (2014-2015) 
 

Kolona 1  Kolona 2  Kolona 3  Kolona 4  Kolona 5  
Lakoća poslovanja 

Rang 
Godina Zemlja Index Promene u odnosu na predhodnu godinu 

104. 2014 Bosna i Hercegovina 60.24  

107. 2015 Bosna i Hercegovina 60.55 +0.31 
67. 2014 Hrvatska 64.44  
65. 2015 Hrvatska 66.53 +2.09 
31. 2014 Makedonija 72.67  
30. 2015 Makedonija 74.11 +1.44 
42. 2014 Crna Gora 70.71  
36. 2015 Crna Gora 72.02 +1.31 
46. 2014 Slovenija 69.84  
51. 2015 Slovenija 69.87 +0.03 
77. 2014 Srbija 63.46  
91. 2015 Srbija 62.57 -0.89 

         
Izvor: www.doingbusiness.org 

 
Tabela 6. kolona 3. prikazuje Bivše jugoslovenske republike po lakoći poslovanja u periodu 2014-2015. godina. 
Hrvatska je najviše napredovala po stvaranju poslovne klime od +2.09 skora, kolona 5, slede  Makedonija sa 
+1,44 skora, Crna Gora sa +1.31 skora, Bosna i Hercegovina sa +0.31 i Slovenija sa +0.03  skora. Srbija ima 
negativan skor od -0.89. 
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Tabela 6. kolona 3. prikazuje Bivše jugoslovenske republike po lakoći poslovanja u periodu 2014-2015. godina. 
Hrvatska je najviše napredovala po stvaranju poslovne klime od +2.09 skora, kolona 5, slede  Makedonija sa 
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Hercegovina sa +0.31 i Slovenija sa +0.03  skora. Srbija ima negativan skor od -0.89.

Tabela 7. kolona 3. prikazuje komparativni odnos između Singapura, prvi na rang listi 
lakoće poslovanja u periodu 2014-2015. godina, Srbije koja zauzima 91. mesto i Eritreje koja 
se nalazi na začelju ove liste. Singapur ima negativan skor od neznatnih -0.03 u odnosu na 
2014. godinu za razliku od Srbije koja je lošija u odnosu na prvoplasiranu zemlju u odnosu 
30:1, a Eruteja ima pozitivan skor od +0.44.

Tabela 8: Lakoća poslovanja:Top-5 i Bivše jugoslovenske republike (2006-2015)

Tabela 8. kolona 11. prikazuje komparativni odnos između Top-5 zemalja i Bivših 
jugoslovenskih republika po lakoći poslovanja u periodu od 2006-2015. godine. Singapur 
punih deset godina zauzima vodeću poziciju u svetu. Drugoplasirani Novi Zeland se pre 
deset godina, kolona 10, nalazio na istoj poziciji, sa malim oscilacijama u periodu 2009-2014. 
godine, kad je bio trećeplasirani. Hong Kong je 2006. godine bio na četvrtoj poziciji a 2015. 

6 
 

Tabela 7: Lakoća poslovanja: Singapur, Srbija i Eritreja (2014-2015) 
 

Kolona 1  Kolona 2  Kolona 3  Kolona 4  Kolona 5  
Lakoća poslovanja 

Rang 
Godina Zemlja Index Promene u odnosu na predhodnu godinu 

1. 2014 Singapur 88.30 -0.03 
1. 2015 Singapur 88.27  

77. 2014 Srbija 63.46 -0.89 
91. 2015 Srbija 62.57  

189. 2014 Eritreja 32.72 +0.44 
189.. 2015 Eriteja 33.16  

 
Izvor: www.doingbusiness.org 

 
Tabela 7. kolona 3. prikazuje komparativni odnos između Singapura, prvi na rang listi lakoće poslovanja u 
periodu 2014-2015. godina, Srbije koja zauzima 91. mesto i Eritreje koja se nalazi na začelju ove liste. Singapur 
ima negativan skor od neznatnih -0.03 u odnosu na 2014. godinu za razliku od Srbije koja je lošija u odnosu na 
prvoplasiranu zemlju u odnosu 30:1, a Eruteja ima pozitivan skor od +0.44. 
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Tabela 8. kolona 11. prikazuje komparativni odnos između Top-5 zemalja i Bivših jugoslovenskih republika po 
lakoći poslovanja u periodu od 2006-2015. godine. Singapur punih deset godina zauzima vodeću poziciju u 
svetu. Drugoplasirani Novi Zeland se pre deset godina, kolona 10, nalazio na istoj poziciji, sa malim oscilacijama 
u periodu 2009-2014. godine, kad je bio trećeplasirani. Hong Kong je 2006. godine bio na četvrtoj poziciji a 
2015. godine se nalazi na trećem mestu, kolona 1. Danska danas zauzima četrvto mesto. Južna Koreja je 
zauzimala 2006. godine dvadeseto mesto, a 2015. godine se nalazi na petom mestu, izuzetan skok. Bivše 
jugoslovenske republike u periodu od 2006-2015. godine imaju sledeći skor: najveći skok je napravila 
Makedonija koja je poboljšala svoj rang za pedeset tri mesta, Hrvatska za pedeset mesta  i Crna Gora (period od 
2007. godine) za trideset šest mesta. Slovenija je u periodu od 2006-2015. godine nazadovala za devet mesta a 
Bosna i Hercegovina i Srbija za trinaest mesta. Srbija u Indeksu lakoće poslovanja beleži dugogodišnji pad u 
poređenju sa zemljama Top-5, Bivšim jugoslovenskim republikama i pet najlošije rangiranih zemalja u svetu. 
Početkom marta 2015. godine u Srbiji su stupile na snagu Izmene i dopune zakona o planiranju i izgradnji u 
kome rok za dobijanje građevinskih dozvola iznosi dvadeset osam dana, sa velikim ciljem da se otklone veliki 
problemi koji postoje u ovoj oblasti. Zakon je jedno a praksa nešto drugo.  
 
5. ZAKLJUČAK 
 
Ovako rangiranje omogućava zemljama da uporede svoj poslovni ambijent sa drugima, i na ovaj način im daje 
ideje kako da poboljšaju lakoću poslovanja na globalnom tržištu. Investitor duže u Srbiji čeka građevinsku 
dozvolu nego što traje kompetan projekat dobijanja investicije, kapitalizacija, dokapitalizacija, izgradnja 
projekta, završetak i puštanje u pogon. Predpostavlja se da je minimalno vreme potrebno za svaku proceduru 
jedan dan. Procedure mogu da se obrađuju istovremeno ali one ne mogu početi istog dana. Sistemski pristup 
podrazumeva posvećenost onih koji su odgovorni za stvaranje i razvoj povoljne poslovne klime, jednakih prava i 
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Tabela 8: Lakoća poslovanja:Top-5 i Bivše jugoslovenske republike (2006-2015) 
 
 

Kolon a1  Kolon a 2  Kolon a 3  Kolon a 4  Kolon a 5  Kolon a 6  Kolon a 7  Kolon a 8  Kolon a 9  Kolon a 1 0  Kolon a 1 1  

2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 Country/region 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 Singapore 

2 3 3 3 3 3 3 2 2 2 New Zealand 

3 2 2 2 2 2 2 4 4 4 Hong Kong 

4 5 5 5 6 6 5 5 6 6 Denmark 

5 7 8 8 16 19 23 22 19 20 South Korea 

107 131 126 125 110 116 119 118 110 94 
Bosnia and 

Herzegovina 

65 89 84 80 84 103 110 105 116 115 Croatia 

30 25 23 22 38 32 69 79 93 83 Macedonia 

36 44 51 56 66 71 77 80 72 .. Montenegro 

51 33 35 37 42 53 57 64 52 42 Slovenia 

91 93 86 92 89 88 90 91 83 78 Serbia 

 
Izvor: www.doingbusiness.org 
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2015. godine se nalazi na trećem mestu, kolona 1. Danska danas zauzima četrvto mesto. Južna Koreja je 
zauzimala 2006. godine dvadeseto mesto, a 2015. godine se nalazi na petom mestu, izuzetan skok. Bivše 
jugoslovenske republike u periodu od 2006-2015. godine imaju sledeći skor: najveći skok je napravila 
Makedonija koja je poboljšala svoj rang za pedeset tri mesta, Hrvatska za pedeset mesta  i Crna Gora (period od 
2007. godine) za trideset šest mesta. Slovenija je u periodu od 2006-2015. godine nazadovala za devet mesta a 
Bosna i Hercegovina i Srbija za trinaest mesta. Srbija u Indeksu lakoće poslovanja beleži dugogodišnji pad u 
poređenju sa zemljama Top-5, Bivšim jugoslovenskim republikama i pet najlošije rangiranih zemalja u svetu. 
Početkom marta 2015. godine u Srbiji su stupile na snagu Izmene i dopune zakona o planiranju i izgradnji u 
kome rok za dobijanje građevinskih dozvola iznosi dvadeset osam dana, sa velikim ciljem da se otklone veliki 
problemi koji postoje u ovoj oblasti. Zakon je jedno a praksa nešto drugo.  
 
5. ZAKLJUČAK 
 
Ovako rangiranje omogućava zemljama da uporede svoj poslovni ambijent sa drugima, i na ovaj način im daje 
ideje kako da poboljšaju lakoću poslovanja na globalnom tržištu. Investitor duže u Srbiji čeka građevinsku 
dozvolu nego što traje kompetan projekat dobijanja investicije, kapitalizacija, dokapitalizacija, izgradnja 
projekta, završetak i puštanje u pogon. Predpostavlja se da je minimalno vreme potrebno za svaku proceduru 
jedan dan. Procedure mogu da se obrađuju istovremeno ali one ne mogu početi istog dana. Sistemski pristup 
podrazumeva posvećenost onih koji su odgovorni za stvaranje i razvoj povoljne poslovne klime, jednakih prava i 
šansi za sve, za strane i domaće investitore. Kvlitet propisa i način njihovog donošenja treba da bude kvalitet 
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godine se nalazi na trećem mestu, kolona 1. Danska danas zauzima četrvto mesto. Južna 
Koreja je zauzimala 2006. godine dvadeseto mesto, a 2015. godine se nalazi na petom mestu, 
izuzetan skok. Bivše jugoslovenske republike u periodu od 2006-2015. godine imaju sledeći 
skor: najveći skok je napravila Makedonija koja je poboljšala svoj rang za pedeset tri mesta, 
Hrvatska za pedeset mesta  i Crna Gora (period od 2007. godine) za trideset šest mesta. 
Slovenija je u periodu od 2006-2015. godine nazadovala za devet mesta a Bosna i Hercego-
vina i Srbija za trinaest mesta. Srbija u Indeksu lakoće poslovanja beleži dugogodišnji pad u 
poređenju sa zemljama Top-5, Bivšim jugoslovenskim republikama i pet najlošije rangiranih 
zemalja u svetu.

Početkom marta 2015. godine u Srbiji su stupile na snagu Izmene i dopune zakona o 
planiranju i izgradnji u kome rok za dobijanje građevinskih dozvola iznosi dvadeset osam 
dana, sa velikim ciljem da se otklone veliki problemi koji postoje u ovoj oblasti. Zakon je 
jedno a praksa nešto drugo. 

5. ZAKLJUČAK

Ovako rangiranje omogućava zemljama da uporede svoj poslovni ambijent sa drugima, 
i na ovaj način im daje ideje kako da poboljšaju lakoću poslovanja na globalnom tržištu. In-
vestitor duže u Srbiji čeka građevinsku dozvolu nego što traje kompetan projekat dobijanja 
investicije, kapitalizacija, dokapitalizacija, izgradnja projekta, završetak i puštanje u pogon. 
Predpostavlja se da je minimalno vreme potrebno za svaku proceduru jedan dan. Procedu-
re mogu da se obrađuju istovremeno ali one ne mogu početi istog dana. Sistemski pristup 
podrazumeva posvećenost onih koji su odgovorni za stvaranje i razvoj povoljne poslovne 
klime, jednakih prava i šansi za sve, za strane i domaće investitore. Kvlitet propisa i način 
njihovog donošenja treba da bude kvalitet zakonodavnog procesa a budućim inves-
titorima neophodna je ažurnost države u sprovođenju zakona, kao i predvidivost i 
konkurentnost regulatornog okruženja.
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Аннотация: данный доклад посвящен проблемам защиты прав несовершеннолетних 
в уголовном судопроизводстве Украины. Кроме того, нами рассматривается проблема 
заключения сделок в уголовном производстве, одним из аспектов которой есть участие 
несовершеннолетнего в заключении сделок в уголовному процессе Украины.

Ключевые слова: несовершеннолетний подозреваемый, сделка о признании виновности, 
сделка о примирении с потерпевшим, законный представитель

1. ОСНОВНОЙ ТЕКСТ ДОКЛАДА

Актуальность этой проблемы связана с тем, что, во-первых, институт сделок в 
уголовном судопроизводстве впервые введен в Украине Уголовном процессуальном 
кодексом Украины в 2012 году, во-вторых, в практике возникают проблемы связанные 
с участием несовершеннолетних в уголовно-правовых сделках, что тоже является 
новеллой этой области законодательства.

Заданием реформирования правосудия в Украине является не только облегчение 
роботы суда и правоохранительных органов и сокращение преступности, а еще и 
повышение эффективности защиты населения как от преступных посягательств 
так и от неэффективности работы государства. Несовершеннолетние относятся 
к наиболее уязвимому слою населения, в том числе и несовершеннолетие 
подозреваемые и обвиняемые. Организация Объединенных Наций во Всеобщей 
декларации прав человека провозгласила, что дети имеют право на особую заботу 
и помощь [1]. Украина, которая ратифицировала Конвенцию о правах ребенка в 
1991 году, также признала необходимость уделять особое внимание к защите прав 
несовершеннолетних, поэтому должна продолжить корректировку норм права в 
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силу особенностей данной категории граждан, даже если они правонарушители [1]. В 
данном контексте требуют урегулирования вопросы их участия в сделках в уголовном 
процессе Украины. Практика заключения сделок    в уголовном производстве 
неоднократно была предметом рассмотрения в Европейском суде по правам человека 
(дела «Николов против Болгарии», «Бабар Ахмад и другие против Соединенного 
Королевства» и другие). Европейском суде по правам человека признает, что само 
по себе существование упрощенных процедур судебного рассмотрения уголовных 
дел не противоречат Конвенции по правам человека и практике Европейского суда 
по правам человека, но настаивает на соблюдении условия - соответствие сделки 
фактическим обстоятельствам дела [2].

 Введением в уголовно-процессуальное законодательство Украины института 
сделок вызвало много дискуссий в научных кругах о целесообразности данного 
института в условиях существования в Украине континентальной системы права. 
Обсуждение этой тематики продолжается по сей день. И не смотря на это, за первый 
год действия нового Уголовного процессуального кодексу от 2012г. (с ноября 2012г. 
по январь 2014г.) сделки о признании виновности и примирения с потерпевшим 
заключались и утверждались судами, в более чем 6 тыс. уголовных производств [3], 
что говорит о том, что данный институт уголовного процесса прижился в Украине. 
Учитывая, что данный институт права новый, закономерным является то, что вместе 
с этим в ходе практического применения норм связанных с заключением сделок в 
уголовном производстве и постановлением на их основании приговоров, возник ряд 
вопросов, которые необходимо законодательно урегулировать. 

Институт сделок в уголовном судопроизводстве является воплощением 
концепции восстановительного правосудия, хотя и имеет некоторые различия с 
ним. Указанная концепция судопроизводства призвана содействовать достижению 
консенсуса между его сторонами, урегулированию социального конфликта. Главная 
цель института сделок в уголовном производстве не установление истины по делу, а 
удовлетворение интересов сторон [4].

Профессор В. И. Бояров по поводу введения в Украине института сделок 
в уголовном производстве отмечает, что концепция согласительных процедур 
имеет свои корни в теории компромиссов, прежде всего, как институт борьбы 
с преступностью. То есть, развитие института согласительных процедур в 
уголовном судопроизводстве должен, во-первых, повышать эффективность 
борьбы с преступностью, а во-вторых, способствовать уменьшению затрат на эту 
государственную деятельность [5, с. 39].

Возвращаясь к законодательному закреплению института сделок в уголовном 
процессе Украины и особенностям участия в них несовершеннолетних, необходимо 
начать с того, что в соответствии со ст. 468 УПК Украины от 2012г. в уголовном про-
изводстве могут быть заключены следующие виды сделок: 1) сделка о примирении 
между потерпевшим и подозреваемым или обвиняемым; 2) сделка между прокуро-
ром и подозреваемым или обвиняемым о признании виновности [6]. 

Сделка о примирении может быть заключена в производстве по уголовным 
проступкам, преступлениям небольшой или средней тяжести и в уголовном 
производстве в форме частного обвинения. Следователь, прокурор обязаны сообщить 
подозреваемому и потерпевшему об их праве на примирение, разъяснить механизм 
его реализации и не препятствовать в заключении сделки о примирении [6]. 

Сделка о признании виновности может быть заключена в производстве по уго-
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ловным проступкам, преступлениям небольшой или средней тяжести, тяжких пре-
ступлениях, в результате которых ущерб был  причинен только государственным или 
общественным интересам. Заключение сделки о признании виновности в уголовном 
производстве, в котором участвует потерпевший, не допускается [6]. 

Следует отметить, что УПК Украины подчеркивает, что заключения сделки о 
примирении или о признании виновности можно инициироваться в любой момент 
после сообщения лицу о подозрении до выхода суда в совещательную комнату для 
вынесения приговора. В случае если согласия не достигнуто относительно заклю-
чения сделки факт ее инициирования и утверждения, что были сделаны с целью ее 
заключения, не могут рассматриваться как отказ от обвинения или как признание 
своей виновности [6]. 

В преодолении преступности несовершеннолетних в Украине важное место 
принадлежит процессуальной деятельности органов досудебного расследования, 
милиции по делам детей, прокуратуре и суду, осуществляющих производство 
по делам об общественно опасных деяниях лиц, не достигших зрелого возраста. 
Приоритетным направлением их деятельности является охрана и защита прав и 
законных интересов ребенка, являющегося непосредственным субъектом уголовного 
процесса. Это обуславливает необходимость совершенствования уголовного 
процессуального законодательства Украины, приведения его в соответствие 
международным стандартам. Минимальные стандартные правила ООН, касающиеся 
отправления правосудия в отношении несовершеннолетних («Пекинские правила»), 
подчеркивают, что общее отношение к несовершеннолетнему правонарушителю 
должно быть как можно наиболее гуманным [1]. Введение в уголовное процессуальное 
законодательство Украины норм права позволяющих сократить сроки проведения 
расследования и судебного рассмотрения за счет заключения сделок и вынесения на их 
основании приговоров без длительных судебных заседаний является неоспоримым 
прогрессом. Однако Уголовный процессуальный кодекс Украины от 2012 г. не 
содержит норм которые бы дополнительно защищали права несовершеннолетних во 
время заключения сделок и вынесения на их основании приговоров. 

В соответствии с информационным письмом Высшего Специализированного 
суда Украины по рассмотрению гражданских и уголовных дел No223-1679 / 0 / 4-12 от 
15 ноября 2012г. «О некоторых вопросах осуществления уголовного производства на 
основании сделок», если несовершеннолетний достиг шестнадцатилетнего возраста, 
он имеет право заключать сделку о примирении самостоятельно, но при наличии 
согласия его законного представителя. Если несовершеннолетний не достиг 16 лет, 
сделку о примирении с его согласия заключает законный представитель несовер-
шеннолетнего. О даче согласия несовершеннолетним, его законным представителем 
в приведенных выше случаях обязательно должно быть указано в сделке о примире-
нии. Такой подход следует использовать и тогда, когда заключается сделке о призна-
нии вины с несовершеннолетним подозреваемым, обвиняемым [7].

Необходимо отметить, что согласно указанному выше информационного письма 
Высшего Специализированного суда Украины инициировать заключение сделки о 
примирении имеет право только потерпевший или подозреваемый, обвиняемый. 
Вести переговоры (договариваться) о заключении сделки о примирении могут также 
защитник, представитель (законный представитель) и другое лицо, согласованное 
сторонами (за исключением следователя, прокурора или судьи). При этом при 
заключении сделки о признании виновности вообще не говориться об участии 
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в инициировании защитника и/или законного представителя подозреваемого, 
обвиняемого, что дает повод считать возможным использование прокурором 
психологического давления и манипуляций правового характеру. Это, в свою очередь, 
приводит нас к выводу о существенных нарушениях права на защиту подозреваемого, 
обвиняемого, которые происходят  при обсуждении условий сделки о признании 
виновности. Таким образом, необходимо признать обязательность участия 
защитника подозреваемого, обвиняемого во всех случаях обсуждения условий 
сделок о признании виновности, и предоставить право защитнику и законному 
представителю подозреваемого, обвиняемого на инициирование заключения сделки 
о признании виновности в уголовном процессе. Обязанность по  привлечению 
защитника для переговоров связанных с заключением сделок в уголовном процессе 
возложить на прокурора. Этой же мысли придерживается и  Лотоцкий М. В., который 
предлагает, следующее: «Считаем, что при заключении сделки и ее утверждении 
не обеспечивается равенства сторон в уголовном производстве. Со стороны 
обвинения соглашение заключает профессиональный юрист - прокурор. Поэтому 
считаем необходимым дополнить ч. 2 ст. 52 УПК-2012 подпунктом 7: «в отношении 
лиц уголовное производство в отношении которых осуществляется на основании 
сделок - с момента инициирования такой сделки». Таким образом, при заключении 
соглашений о признании вины участие адвоката будет обязательным» [4].

С учетом того, что несовершеннолетние подозреваемые и обвиняемые относятся 
к наиболее уязвимому слою населения, особенно быстро поддающимся чужому вли-
янию и рассматривающие все происходящее с точки зрения юношеского максима-
лизма, возможность манипуляции со стороны прокурора во время проведения уго-
ловного производства очень велика. Задача защитника и законных представителей 
в уголовном судопроизводстве, как раз и заключается в «контроле» за соблюдением 
прав несовершеннолетнего подозреваемого и обвиняемого со стороны сотрудни-
ков правоохранительных органов.  Правовой статус несовершеннолетнего подозре-
ваемого, обвиняемого в уголовном процессе, в соотношении до правового статуса 
взрослого, следует рассматривать шире и включить в него следующие положения: 
обеспечение конфиденциальности на всех стадиях производства по уголовному делу; 
приглашать педагога и / или детского психолога для участия в проведении всех про-
цессуальных действий; учитывать мнение специалиста по детской психологии при 
принятии решения о применении мер обеспечения уголовного производства; предо-
ставить право заявить отвод педагогу, психологу как самим несовершеннолетним, 
так и законным представителям несовершеннолетнего подозреваемого (обвиняемо-
го) [8]. 

В связи с выше сказанным и того, что в сделках о признании виновности одной 
из сторон может быть несовершеннолетний, а участие законного представителя 
несовершеннолетнего гарантируется как ст. 44 УПУ Украины (законные 
представители подозреваемого и обвиняемого) так и ст.488 УПК Украины (участие 
законного представителя несовершеннолетнего подозреваемого, обвиняемого), то по 
нашему мнению необходимо дополнить ч.2, ст. 469 УПК Украины (инициирование 
и составление сделок) нормой, которая дает право законному представителю 
несовершеннолетнего инициировать заключение сделки о признании виновности 
и участвовать в обсуждении условий сделки в интересах несовершеннолетнего 
подозреваемого, обвиняемого. Кроме этого, необходимо уточнить норму про 
обязательное участие защитника при обсуждении инициирования и подписания 
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любых сделок которые проходят с участием несовершеннолетних в уголовном 
судопроизводстве. Однако, в ст. 394 УПК закреплено положения о том, что 
если в сделки как о признании виновности так и о примирении с потерпевшим 
отсутствует согласие законного представителя на меру наказания, тогда это может 
быть основанием для обжалования приговора постановленного за результатами 
согласованной сделки. В данное основание для обжалования также входит положение 
о заключении сделки с участием несовершеннолетнего без присутствия законного 
представителя, поскольку подразумевается, что в таком случае отсутствует и согласие 
законного представителя. 

2. ВЫВОДЫ

Перспективы дальнейшего исследования рассмотренной нами проблематики 
приводят нас к выводу о необходимости разработки предложений по 
совершенствованию процессуальной формы уголовного судопроизводства которое 
происходит на основании сделок, разработке комплекса механизмов противостояния 
судебным ошибкам и направленного на укрепление гарантий прав и свобод 
человека, особенно если подозреваемый, обвиняемый с которым заключается сделка 
несовершеннолетний. Нормы Уголовного процессуального кодекса Украины от 2012г., 
которые предоставляют несовершеннолетнему права на инициирование сделок, 
право принимать участие в обсуждении условий сделок в уголовном производстве 
говорят о том, что законодатель считает несовершеннолетнего достаточно взрослым 
и ответственным человеком для решения столь важных вопросов. Однако это не 
должно касаться гарантий  и ущемлять право несовершеннолетнего на защиту. 
Таким образом, уголовно-процессуальное законодательство Украины нуждается в 
введении дополнительных гарантий защиты прав несовершеннолетних, связанных 
с реализациею права на заключения сделки в уголовном производстве, особенно в 
отношении процедуры заключения сделок в уголовном судопроизводстве, включая 
расширения прав законных представителей при согласовании условий сделок и 
возможности обжаловать приговор, который выносился на основании сделки, что 
заключались без их присутствия.
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Apstrakt: Globalni priliv stranih direktnih investicija (u daljem tekstu SDI) imao je tendenciju rasta 
do izbijanja svetske finansijske krize 2007. godine, da bi potom došlo do smanjenja ukupnog priliva 
SDI u svetu u periodu do 2012. godine. Rastući iznosi SDI poreklom su iz zemalja sa tržištem u 
nastajanju i usmereni su u sektore intenzivne znanjem poput elektronike i istraživačko-razvojnih 
aktivnosti. Priliv SDI u Srbiji je najniži u prethodnih 12 godina. Od 2010. godine započinje porast 
odliva SDI iz SAD - a, Evropske unije i Japana, što ukazuje na prve znake oporavka od svetske 
finansijske krize. Srbija je rangirana kao 85 zemlja odliva SDI.

Ključne reči: strane direktne investicije, svetska finansijska kriza, tokovi investicija

1. UVOD 

U zavisnosti od toga kako se odvijaju međunarodne transakcije kapitalom, razlikujemo 
tri oblika međunarodnog kretanja kapitala: međunarodno kreditiranje, međunarodne port-
folio investicije i strane direktne investicije. SDI predstavljaju dugoročno ulaganje kapitala 
u inostranstvu kojim se stiče vlasnička i upravljačka kontrola.1 SDI se mogu realizovati kao 
grinfild investicije, prekogranični merdžeri i akvizicije i zajednička ulaganja. 

2. PRILIVI STRANIH DIREKTNIH INVESTICIJA 

Globalni priliv SDI imao je tendenciju rasta do izbijanja svetske finansijske krize 2007. 
godine, da bi 2008. a naročito u 2009. godini došlo do oštrog pada ukupnog priliva SDI u 
svetu. Mada je priliv u 2010. neznatno porastao u odnosu na 2009. godinu, on je još uvek 

1  Pod direktnim stranim investiranjem podrazumeva ulaganje pri kome investitor preuzima 
vlasništvo nad običnim akcijama preduzeća u iznosu preko 10% vrednosti preduzeća.
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Abstract: Global foreign direct investment (hereinafter FDI) had a tendency to rise to the outbreak 
of the global financial crisis of 2007, but then there was a reduction of the total FDI inflows in the 
world in the period to 2012. Increasing amounts of FDI originating from countries with emerging 
market and are aimed at knowledge-intensive sectors such as electronics and research and development 
activities. FDI in Serbia is the lowest in the past 12 years. Since 2010 starts rise in FDI outflows from 
the United States, the European Union and Japan, which indicates the first signs of recovery from the 
global financial crisis. Serbia is ranked 85 country FDI outflows.
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bio za oko 11% manji u odnosu na prosek iz pretkriznog perioda 2005.-2007. godine. Uprkos 
nastavljenoj tendenciji rasta, ukupan priliv SDI u svetu ni u 2011. godini nije uspeo da 
nadmaši rekordne pretkrizne nivoe priliva iz 2007. i 2008. godine [2].

Priliv SDI u 2012. godini iznosio je 1,35 milijardi $. U odnosu na 2011. godinu, pre-
ma podacima u Tabeli 1, priliv SDI u 2012. godini smanjen je 18,2%. Rekordna godišnja 
vrednost SDI evidentirana je pred krizu u 2007. godini kada je iznosila 2.002,7 milijardi $. 
Ovaj pad je posledica nesigurnosti investitora prouzrokovane oslabljenim makroekonom-
skim ambijentom sa nižim stopama rasta makroekonomskih pokazatelja kao i faktorima 
političkog rizika [3].

Tabela 1. Stope rasta svetskog BDP, trgovine, zaposlenosti i SDI, 2008-2014. god.  
(u procentima)

2008. 2009. 2010. 2011. 2012. 2013. a 2014. a

BDP 1,4 -2,1 4,0 2,8 2,3 2,3 3,1
Trgovina 3,0 -10,3 12,5 5,9 2,6 3,6 5,3

Zaposlenost 1,1 0,5 1,3 1,5 1,3 1,3 1,3
SDI -9,3 -33,0 15,8 17,3 -18,2 3,6 17,1

SDI (u trilionima $) 1,82 1,22 1,41 1,65 1,35 1,4 1,6
Izvor: [4], str. 2. (a projekcije)

U odnosu na 2011. godinu priliv SDI u 2012. godini u razvijene zemlje opao je za 
31,6%, u zemlje u razvoju (u daljem tekstu ZUR) za 4,4%, a u zemlje u tranziciji za 9,3%. 
Među regionima najveći pad priliva imali su Evropska Unija (u daljem tekstu EU) - 41,5% i 
Jugoistočna Evropa (41,2%), što je posledica ekonomske krize u ovim zemljama. Rast priliva 
zabeležen je Africi (5%). U 2012. godini, po prvi put, ZUR ostvarile su veći priliv SDI od 
razvijenih zemalja (u daljem tekstu RZ). Priliv SDI u ZUR je u 2012. godini dostigao nivo od 
703 milijarde $, koji predstavlja drugi najveći nivo priliva u ove zemlje ikada i ujedno za 142 
milijarde $ veći od priliva SDI u RZ (Grafikon 1).

Grafikon 1. Svetski priliv SDI u razvijene zemlje, zemlje u razvoju i zemlje u tranziciji, 2000-
2012. god. (u milijardama $), Izvor: [3], str. 2. 
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Najveći priliv SDI imali su SAD (26,1%), Kina (2,3%), Hong Kong (22,4%) i Brazil (2,1%). 

Tabela 2. Zemlje sa najvećim prilivima SDI u 2012. god. (u milijardama dolara)

Rang 2012. 
god. Zemlja Rang 2011. god. Priliv SDI mlrd 

$

1. SAD 1 168

2. Kina 2 121

3. Hong Kong, Kina 4 75

4. Brazil 5 65

5. Britanska Dev. 
Ost. 7 65

6. Velika Britanija 10 62

7. Australija 6 57

8. Singapur 8 57

9. Rusija 9 51

10. Kanada 12 45
 Izvor: [4], str. 3.

U 2012. godini ZUR su ostvarile rekordno učešće u prilivima SDI od 52% sa čak 9 
ZUR rangiranih među 20 najvećih primaoca SDI u svetu, od kojih su četiri (Kina, Hong 
Kong, Brazil i Britanska Devičanska Ostrva) rangirane među prvih pet odmah posle SAD 
(Tabela 2). Priliv SDI u Kinu je opao za samo 3,4% u 2012. godini uprkos jakih pritisaka 
na SDI prouzrokovanih povećanjem proizvodnih troškova i slabljenjem izvoznih tržišta. 
Rast kineske ekonomije od 7,8% je održao poverenje investitora i Kina zadržala poziciju 
drugog najvećeg primaoca SDI u svetu. Povećano učešće ZUR u prilivu SDI u 2012. godini 
objašnjava se činjenicom da je do najvećeg pada priliva SDI došlo upravo u RZ i to za 32% 
tako da su ove zemlje u istoj godini ostvarile prilive u iznosu od 561 milijarde $ odnosno 
učešće u svetskom prilivu SDI od 42%. Pad priliva SDI zabeležen je kako u Severnoj Am-
erici i EU tako i u Australiji i Novom Zelandu dok su prilivi SDI u Japan imali rastući trend 
(Tabela 3).



4th International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambiance”

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
335

Tabela 3. Priliv SDI, 2007-2012 (u milijardama $) 

Region/zemlja 2007. 2008. 2009. 2010. 2011. 2012.

Svet 2.2002,7 1.816,4 1.216,5 1.408,5 1.651,5 1,350,9

Razvijene zemlje 1.319,9 1.026,5 613,4 696,4 820,0 560,7

Evropska unija 859,1 545,3 359,0 379,44 441,6 258,5

SAD 215,9 306,4 143,6 197,9 226,9 167,6

Japan 22,6 24,4 11,9 -1,3 -1,8 1,7

Zemlje u razvoju 589,4 668,4 530,3 637,1 735,2 702,8

Zemlje u tranziciji 93,4 121,4 72,8 75,1 96,3 87,4
 Izvor: [4], tabela 1. u aneksu str. 213-216. 

Za razliku od ranijih pravaca kretanja SDI, koji su vodili od RZ prema ZUR, danas 
se registruju rastući iznosi SDI poreklom iz zemalja sa tržištem u nastajanju (jugoistočna 
Azija, Latinska Amerika, Južna Afrika i zemlje bivšeg Sovjetskog Saveza). SDI uglavnom se 
usmeravaju u resursima bogate manje razvijene zemlje, ali u zemlje zapadne Evrope i SAD. 
U sektorskom pogledu se zapaža rastući trend ulaganja u elektroniku i istraživačko-razvojne  
 

Grafikon 2. Priliv SDI u zemlje u razvoju i zemlje u tranziciji, 2008-2012. god. (u milijardama 
$), Izvor: [3], str. 3.
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naučno intenzivnim sektorima) i da se koriste eksternim efektima koje stvaraju lokalne 
institucije preduzeća. Geografska lokacija SDI igra važnu ulogu u strategiji i poslovnom 
ponašanju TNK iz zemalja sa tržištem u nastajanju. Zato se može očekivati da Ekonomska 
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Kada je u pitanju priliv SDI od nama geografski bliskih zemalja najbolje je rangirana Mađarska na 21. (13,5 
milijardi $). Veći priliv od milijardu $ imalo je 95 zemalja. Srbija je rangirana na 127 mestu sa 352 miliona $ i 
ovo je njen najgori rang u prethodnih 12 godina. UNCTAD je u svom izveštaju priznao Kosovo te je ono tek 
malo ispod Srbije na 134 mestu sa primljenih 298 miliona $. Iznad Srbije su Hrvatska (1.251 milion $), 
Albanija (957 miliona $), Bosna i Hercegovina (633 miliona $), i Crna Gora (609 miliona $). 
 
 
 

Tabela 4.  SDI u Srbiji u periodu od 2001-2011.god. (u milionima evra) Izvor: SIEPA 
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geografija odigra važnu ulogu u objašnjavanju glavnih tendencija u svetskoj privredi tokom 
21. veka [2]. Afrika je jedan od retkih regiona sa rastom priliva SDI, sa 48 milijardi u 2011. 
na 50 u 2012. godini, tj. 5% što se može videti na Grafikonu 2.

Kada je u pitanju priliv SDI od nama geografski bliskih zemalja najbolje je rangirana 
Mađarska na 21. (13,5 milijardi $). Veći priliv od milijardu $ imalo je 95 zemalja. Srbija je 
rangirana na 127 mestu sa 352 miliona $ i ovo je njen najgori rang u prethodnih 12 godina. 
UNCTAD je u svom izveštaju priznao Kosovo te je ono tek malo ispod Srbije na 134 mestu 
sa primljenih 298 miliona $. Iznad Srbije su Hrvatska (1.251 milion $), Albanija (957 miliona 
$), Bosna i Hercegovina (633 miliona $), i Crna Gora (609 miliona $).

Tabela 4. SDI u Srbiji u periodu od 2001-2011.god. (u milionima evra) Izvor: SIEPA

Rang Kompanija Zemlja 
porekla Sektor Vrednost 

ulaganja

1. Telenor Norveška Telekomunikacije 1602

2. Gazprom Neft – NIS Rusija Energetika 947

3. Fiat Automobil Serbia Italija Automobilska indus-
trija 940

4. Delhaize Belgija Maloprodaja 933

5. Philip Morris DIN SAD Duvanska industrija 733

6. Stada – Hemofarm Nemačka Farmaceutska indus-
trija 650

7. Mobikom – Vip Mobile Austrija Telekomunikacije 633

8. Agrokor Hrvatska Prehrambena industrija 614

9. Banca Intesa – Delta 
banka Italija Bankarstvo 508

10. Salford Investment 
Fund

Velika  
Britanija Prehrambena industrija 500

Loše rangirane od Srbije su Slovenija (145 miliona $) i Makedonija (135 miliona $), na 
152. i 153 mestu. Posmatrano po zemljama porekla najviše SDI u Srbiji došlo je iz Norveške, 
Nemačke, Grčke, Austrije, Holandije, Slovenije, Francuske, V. Britanije (Tabela 4).
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2. ODLIVI STRANIH DIREKTNIH INVESTICIJA 

Pravi efekti finansijske krize na kretanje SDI osetili su se 2009. godine, kada je smanjen 
ukupni priliv SDI u svim posmatranim regionima. Trendovi su nastavljeni u 2010. godini, 
pri čemu je neto odliv SDI ostvaren u SAD, Japanu i EU, dok je jedino kod ZUR zabeležen 
neto priliv kapitala. Oživljavanje privedne aktivnosti u svetu tokom 2011. godine dovelo je 
do porasta odliva SDI iz EU. Prosečni godišnji rast odliva u istom periodu zabeležen je i u 
ostalim regionima (oko 22% u SAD, 24% u Japanu, oko 20% ZUR, odnosno oko 20% u svetu) 
[2]. Prema podacima prikazanim u Tabeli 5, u 2012. godini svetski odliv SDI smanjen je za 
17,1% u odnosu na 2011. godinu. Odliv SDI iz ZUR povećan je za 1%, dok je iz RZ smanjen 
za 23,1%, a iz zemalja u tranziciji za 23,9%. Pad odliva iz EU iznosio je čak 40%, a iz zemalja 
Južne i Istočne Evrope 81%.

Tabela 5. Odliv SDI, 2007-2012 (u milijardama $) 

Region/zemlja 2007. 2008. 2009. 2010. 2011. 2012.

Svet 2.272,0 2.005,3 1.149,8 1.504,9 1.678,0 1.390,9

Razvijene zemlje 1.890,4 1.600,7 828,0 1.029,8 1.183,1 909,4

Evropska unija 1.257,9 982,0 382,0 497,8 536,5 323,1

SAD 393,5 308,3 267,0 304,4 396,7 328, 7

Japan 73,5 128,0 74,7 56,3 107,6 122,6

Zemlje u razvoju 330,0 344,0 273,4 413,2 422,1 426,1

Zemlje u tranziciji 51,6 60,6 48,4 61,9 72,9 55,5

Izvor: [4], tabela 1. u aneksu str. 213-216.

Najveći odliv SDI u 2012. godini imale su SAD sa učešćem od 25% svetskog odliva SDI. 
Visok nivo odliva SDI u istom periodu imali su Japan, Velika Britanija, Nemačka i Kina. 
Odliv SDI je mnogo više koncentrisan prostorno od priliva (Tabela 6). Samo SAD i Japan 
čine trećinu svetskog odliva, a kada im se još dodaju Kina, Hong Kong i Velika Britanija 
dolazimo do polovine svetskih „investitora“.
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Tabela 6. Zemlje sa najvećim odlivima SDI u 2012. god. (u milijardama $)

Rang 2012. god. Zemlja Rang 2011. god. Odliv SDI mlrd $

1. SAD 1 329

2. Japan 2 123

3. Kina 6 84

4. Hong Kong, Kina 4 84

5. Velika Britanija 3 71

6. Nemačka 11 67

7. Kanada 12 54

8. Rusija 7 51

9. Švajcarska 13 44

10. Britanska Dev. Ost. 10 42
 Izvor: [4], str. 6. 

Prostorna koncentracija odliva SDI je posledica visoke prostorne koncentrisanosti ve-
likih kompanija. RZ su najveće „izvorište“ SDI zato što se u njima nalaze sedišta najvećeg 
broja transnacionalnih preduzeća To su ujedno i najveća transnacionalna preduzeća u svetu. 
Po broju matičnih preduzeća prednjače SAD, zemlje EU i Japan, odnosno tzv. triada [1]. 
Veći odliv od milijardu $ imalo je 56 zemalja, a iz našeg okruženja najbolje je rangirana 
Mađarska (10,6 milijardi $) na 26. mestu. Srbija je rangirana kao 85 zemlja odliva, sa neto 
iznosom ulaganja u inostranstvo od 54 miliona $. Od susednih zemalja bolje rangirana od 
Srbije je samo još Bugarska sa odlivom 227 miliona $. Lošije rangirane od Srbije su: Ru-
munija (42,4 miliona $), BiH (36,5), Crna Gora (26,7 miliona $), Albanija (22,8 miliona $) i 
Kosovo (20,3 miliona $). 

3. ZAKLJUČAK

U poslednjih nekoliko decenija, SDI postaju jedan od najvažnijih faktora razvoja. 
Premeštanjem delova kompanije u zemlje sa jeftinijom radnom snagom, „mekšim“ rad-
nim zakonodavstvom i dinamičnim širenjem domaćeg tržišta, transnacionalne kompanije 
zadržavaju stečene konkurentske prednosti. Prilivom SDI i dolaskom vodećih multinacion-
alnih kompanija, značajnu korist ostvaruju i ZUR. Smanjuje se ogromna nezaposlenost, ali i 
obezbeđuje savremena tehnika i tehnologija, bolja organizacija, upravljanje i olakšava izvoz 
na treća tržišta. Za razliku od ranijih pravaca kretanja SDI, koji su vodili od razvijenih ze-
malja prema ZUR, danas se registruju rastući iznosi SDI poreklom iz zemalja sa tržištem u 
nastajanju (jugoistočna Azija, Latinska Amerika, Južna Afrika i zemlje bivšeg Sovjetskog 
Saveza). SDI uglavnom se usmeravaju u resursima bogate manje RZ, ali u zemlje zapadne 
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Evrope i SAD. U sektorskom pogledu se zapaža rastući trend ulaganja u elektroniku i 
istraživačko-razvojne aktivnosti, odnosno u sektore intenzivne znanjem. 

Glavni motiv TNK iz zemalja sa tržištem u nastajanju za internacionalizaciju poslo-
vanja je pristup posebnim resursima (naročito naučno intenzivnim sektorima) i da se kor-
iste eksternim efektima koje stvaraju lokalne institucije preduzeća. Geografska lokacija SDI 
igra važnu ulogu u strategiji i poslovnom ponašanju TNK iz zemalja sa tržištem u nasta-
janju. Zato se može očekivati da Ekonomska geografija odigra važnu ulogu u objašnjavanju 
glavnih tendencija u svetskoj privredi tokom 21. veka.
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Аннотация: От своевременного и качественного внутреннего контроля зависит не 
только сохранность материальных и денежных средств экономического субъекта, но и его 
кредитоспособность. Контроль позволяет определить эффективность работы и принять 
необходимые меры для обеспечения выполнения задания.
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1. ВВЕДЕНИЕ 

Риск банкротства, как известно, наиболее распространенное явление 
современной российской экономики. 

От своевременного и качественного внутреннего контроля зависит не только 
сохранность материальных и денежных средств участников, но и кредитоспособность 
экономического субъекта. Контроль позволяет определить эффективность работы 
и принять необходимые меры для обеспечения выполнения задания [3]. Поэтому 
внутренний контроль должен быть предусмотрен Уставом экономического субъекта.

Внутренний контроль обеспечивает сохранность собственности, существенно 
влияет на выявление и мобилизацию имеющихся резервов производства, способствует 
повышению эффективности и качества работы, усилению режима экономии, 
выявлению причин и условий, способствующих образованию потерь, недостач и 
совершению хищений. Правильно организованный контроль позволяет не только 
обнаружить недостатки в деятельности предприятия, но и вовремя принять меры к 
их устранению.

Внутренний контроль – это система мер, организованных руководством 
экономического субъекта и осуществляемая на предприятии с целью наиболее 
эффективного выполнения всеми работниками своих обязанностей при совершении 
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хозяйственных операций. 
Внутренний контроль способствует достижению экономическим субъектом 

целей своей деятельности. Он должен обеспечивать предотвращение или выявление 
отклонений от установленных правил и процедур, а также искажений данных 
бухгалтерского учета, бухгалтерской (финансовой) и иной отчетности. 

2. КОНЦЕПЦИЯ ПОСТАНОВКИ ВНУТРЕННЕГО КОНТРОЛЯ

Эффективность и действенность внутреннего контроля, в большинстве случаев, 
ограничена:

а) изменением экономической ситуации или законодательства, возникновением 
новых обстоятельств вне сферы влияния руководства экономического субъекта;

б) превышением должностных полномочий руководством или иным персоналом 
экономического субъекта, включая сговор персонала;

в)  возникновением ошибок в процессе принятия решений, осуществления 
фактов хозяйственной жизни, ведения бухгалтерского учета, в том числе составления 
бухгалтерской (финансовой) отчетности.

Необходимо разграничивать предмет, объект и субъект внутреннего контроля. 
Предмет устанавливает границы, в пределах этих границ осваивается объект 
контроля. Предметом внутреннего контроля определяется наличие, состояние и 
действие управляемого элемента системы управления экономическим субъектом. 

Предмет и объект внутреннего контроля находятся в неразрывной целостности 
и динамическом развитии в циклах управления экономическим субъектом. Все 
управленческие преобразования следует проводить на научной основе, в рамках 
соответствующих концепций. 

Однако отечественная наука испытывает недостаток в комплексных научно-
практических разработках, освещающих аспекты системы внутреннего контроля с 
учетом современной российской специфики. При разработке концепций постановки 
внутреннего контроля необходимо учитывать опыт, накопленный зарубежными 
и отечественными учеными [2]. Но, на данный момент внутренний контроль 
рассматривается сквозь призму требований, предъявляемых внешними аудиторами, 
что недостаточно для методической основы его формирования и совершенствования 
[5]. 

Кроме того, невозможно механическое перенесение зарубежных концепций 
внутреннего контроля, разработанных на базе национальных управленческих школ 
под влиянием национальных менталитетов, в российскую хозяйственную практику 
без их критического анализа и учета российской специфики.

3. ПРИНЦИПЫ ОРГАНИЗАЦИИ ВНУТРЕННЕГО КОНТРОЛЯ

Для понимания действительной роли внутреннего контроля, прежде всего, 
необходимо определить его принципы. Поскольку внутренний контроль является 
одной из функций управления, он базируется на общих принципах управления 
экономическим субъектом, но с приложением этих принципов к функции контроля 
[6]. 



4th International Conference "Law, Economy and Management in Modern Ambiance"

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
344

Можно выделить следующие принципы.
Принцип плановости предопределяется природой управления. Субъекты 

контроля осуществляют свою работу на основе годовых, квартальных и месячных 
планов проведения контрольных мероприятий.

Принцип системности означает, что при проведении контрольных мероприятий 
должны рассматриваться все стороны объекта контроля и вся система его 
взаимосвязей по вертикали и горизонтали.

Принцип непрерывности заключается в том, что все объекты контроля 
(управляемая система) подлежат постоянно осуществляемому субъектами контроля 
(управляющей системой) предварительному оперативному и периодическому 
последующему контролю в сроки, установленные исходя из условий, характера и 
свойств деятельности этих объектов. Таким образом, обеспечивается постоянное 
наблюдение за ходом выполнения управленческих решений, производственных 
программ, принятие мер по корректировке деятельности по мере выявления 
отклонений от регламентированных значений (условий).

Принцип эффективности (действенности) проявляется в своевременности и 
полноте выявления отклонений от заданных условий, причин и виновников этих 
отклонений, также оперативности в исправлении отрицательных результатов. 

Требования к организации внутреннего контроля экономического субъекта 
основаны на ряде принципов. Бурцев В.В. выделяет 10 основных принципов. 
Рассмотрим некоторые из них.

1.  Принцип формальной ответственности: каждый субъект внутреннего 
контроля экономического субъекта за ненадлежащее выполнение контрольных 
функций должен нести различные виды ответственности, а именно экономическую, 
административную и дисциплинарную. Ответственность формально закрепляется 
за выполнением каждой контрольной процедуры.

2.  Принцип сбалансированности, тесно связан с предыдущим принципом, 
означает следующее: субъекту контроля нельзя предписывать контрольные функции, 
которые не обеспеченны средствами для их выполнения.

3.  Принцип своевременного осведомления об аномалиях: информация 
об отклонениях должна быть представлена лицам экономического субъекта, 
уполномоченным принимать решения по соответствующим выявленным 
отклонениям, в максимально короткие сроки. 

4. Принцип интеграции. Контроль необходимо рассматривать в связи с другими 
элементами в едином пространстве процесса управления экономическим субъектом. 
При решении задач, связанных с внутренним контролем, должны создаваться 
соответствующие условия для близкого взаимодействия сотрудников различных 
функциональных направлений и групп.

5.  Принцип постоянства (стабильности): постоянное действенное 
функционирование внутреннего контроля позволит вовремя предупреждать о 
возможности возникновения аномалий и отклонений и вовремя их выявлять.

6. Принцип комплексности. Объекты контроля различного типа должны быть 
охвачены вменяемой проверкой; нельзя добиться общей эффективности контроля, 
сосредоточив контроль только над относительно узким ли конкретным кругом 
подконтрольных объектов.

7.  Принцип согласованности (слаженности) пропускных способностей 
различных элементов внутреннего контроля. В различных взаимосвязанных звеньях 
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системы внутреннего контроля должно обеспечиваться согласование передачи 
данных. Этот принцип должен не только обуславливать слаженность пропускной 
способности информации между бизнес-единицами, но и избегать дублирование 
информации, поступающей из различных процессов функционирования 
экономического субъекта. 

8.  Принцип разделения обязанностей и полномочий. Функции между 
сотрудниками распределяются таким образом, чтобы за одним сотрудником не были 
закреплены одновременно такие функции: санкционирование операций с активами, 
регистрация данных фактов хозяйственной жизни, обеспечение сохранности 
активов, осуществление их инвентаризации. Во избежание предумышленных 
злоупотреблений и для действенного контроля эти функции должны выполнять 
разные сотрудники.

9.  Принцип разрешения. В экономическом субъекте должно быть обеспечено 
разрешение всех фактов хозяйственной жизни ответственными руководящими 
лицами в пределах их полномочий. Данное формальное разрешение – это решение 
либо относительно общего типа фактов хозяйственной жизни, либо относительно 
какой-либо конкретной бизнес-единицы. Формальное разрешение – это конкретная 
ситуация использования общего позволения, выданного администрацией [4]. Без 
наличия формально установленных процедур санкционирования неосуществимо 
находить систему внутреннего контроля экономического субъекта эффективной.

Перечисленные выше принципы взаимосвязаны, порядок их сочетания зависит 
от конкретных обстоятельств функционирования экономического субъекта и 
контрольной среды. Приведем дополнительно ряд принципов, обуславливающих 
эффективное функционирование внутреннего контроля в экономическом субъекте.

1.  Принцип подконтрольности каждого элемента внутреннего контроля. 
Выполнение этого принципа сводится к следующему. В должностных инструкциях 
или внутренних локальных актах необходимо предусмотреть такое условие: качество 
выполнения контрольных функций одного сотрудника должно быть подконтрольно 
на предмет качества другому сотрудника. В надлежащем исполнении контрольных 
функций такими субъектами внутреннего контроля, как директор, внутренний 
аудитор, внутренний контролер, председатель ревизионной или инвентаризационной 
комиссии, заинтересованы, прежде всего, собственники экономического субъекта. 
Поэтому деятельность перечисленных выше субъектов должна контролироваться 
собственниками экономического субъекта путем использования услуг независимых 
экспертов различного профиля, в том числе внешних аудиторов.

2.  Принцип сжатия интересов. Необходимо создавать особые условия, при 
которых любые аномалии ставят сотрудника или бизнес-единицу экономического 
субъекта в невыгодное положение и приводят их к регулированию «узких мест». 
Необходимость таких условий обуславливается возможностью появления аномалий, 
в которых определенные сотрудники или бизнес-единица заинтересован.

3.  Принцип недопущения сосредоточения прав первичного контроля в руках 
одного лица. Концентрация первичного контроля в одних руках может привести к 
недостоверному, искаженному учету в интересах данного лица.

4. Принцип интереса власти. Функционирование системы внутреннего контроля 
не может быть эффективным и действенным без должной заинтересованности и 
участия должностных лиц управления.

5.  Принцип осведомленности и честности субъектов внутреннего контроля. 
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Если персонал экономического субъекта, в служебные функции которого входит 
осуществление контроля, не обладает данными характеристиками, то даже 
безукоризненно организованная система внутреннего контроля не сможет быть 
эффективной.

6.  Принцип действенности методологии внутреннего контроля. Ставящиеся 
перед бизнес-центрами контрольные цели и задачи должны быть рациональными. 
Необходимо целесообразное распределение контрольных функций. Программы 
внутреннего контроля и применяемые методы должны быть целесообразными.

7. Принцип непрерывного развития и совершенствования. С течением временем 
даже самые передовые методы управления отживают. Система внутреннего контроля 
должна быть построена таким образом, чтобы можно было гибко ее «настраивать», 
привлекая новые методы, на решение новых задач, возникающих в результате 
изменения внутренних и внешних условий функционирования экономического 
субъекта.

8.  Принцип приоритета. Совершенный контроль над обычными 
незначительными фактами хозяйственной жизни не имеет смысла и только отвлекает 
множества от более важных задач. Но если высший менеджмент считает, что какие-
либо зоны деятельности экономического субъекта имеют стратегическое значение, 
то в каждой такой зоне обязательно должен быть налажен контроль, даже если эта 
область с трудом поддается измерению по принципу «затраты – эффект».

9.  Принцип адекватности организационной структуры. Динамичность, 
устойчивость, непрерывность функционирования системы внутреннего контроля 
обусловливается единством и оптимальным уровнем централизации структуры 
экономического субъекта. Организационная структура должна соответствовать 
размерам и степени сложности экономического субъекта. У каждого типа 
организационных структур есть свои недостатки. Необходимо оценивать сильные и 
слабые стороны каждого варианта.

10.  Принцип единичной ответственности. Каждая отдельная контрольная 
функция должна быть закреплена только за одним бизнес-центром или бизнес-
единицей. Во избежание безответственного отношения недопустимо закрепление 
отдельной функции за двумя или несколькими бизнес-центрами. Но закрепление 
нескольких контрольных функций за одним бизнес-центром допустимо. Например, 
отдельной контрольной функцией главного бухгалтера является контроль 
осуществляемых фактов хозяйственной жизни на предмет их соответствия 
законодательству РФ. Главный бухгалтер должен нести ответственность за 
непредставление руководству информации о нарушениях. Контрольная функция 
внутреннего контролера в этом случае – осуществление проверки на предмет 
качества исполнения бухгалтером своей контрольной функции. Внутренний 
контролер оценивает и законность отраженных фактов хозяйственной жизни, 
но ответственность он должен нести за необнаружения негативных фактов, 
отраженных бухгалтером. Данный принцип не распространяется на ситуации, когда 
во избежание ошибок или злоупотреблений отдельных должностных лиц (бизнес-
центров) принимается коллегиальное решение (например, принятие решений по 
сбытовой политике).

11.  Принцип вероятного функционального замещения. Временное отсутствие 
некоторых субъектов внутреннего контроля не должно прерывать контрольные 
процедуры. Для этого каждый сотрудник, он же субъект внутреннего контроля должен 
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уметь выполнять контрольную работу вышестоящего, нижестоящего сотрудников 
своего уровня во избежание нарушения контрольной деятельности и связи с 
объектом контроля за время их отсутствия. Данный принцип распространяется и 
на бизнес-единицы.

12.  Принцип регламентации. Эффективность функционирования системы 
внутреннего контроля прямо связана с тем, насколько подчинена внутреннему 
регламенту контрольная деятельность в экономическом субъекте. Допускается, 
все предусмотреть невозможно и случается принимать решения в условиях 
неопределенности.

13. Принцип координации. Контроль должен осуществляться на основе ясного 
взаимодействия всех подразделений и служб экономического субъекта. Нужна 
четкая координация усилий для решения поставленных задач контроля.

На основе этих принципов можно формулировать неограниченное число 
подпринципов конкретно для условий функционирования каждого экономического 
субъекта. Принципы потребуется разработать с учетом первоначальных условий и 
возможностей экономического субъекта, тенденций развития экономики страны в 
целом и действующих устройств ее функционирования, сложившихся национальных 
и местных традиций, менталитета персонала экономического субъекта.

4.ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

По нашему мнению, внутренний контроль как неотъемлемая часть механизма 
управления в российской экономике претерпевает серьезные изменения, в первую 
очередь, связанные непосредственно с его содержанием и местом в системе 
управления экономическим субъектом. Тесно взаимодействуя с другими функциями 
управления, внутренний контроль является основным источником информации для 
разработки и принятия оптимальных управленческих решений и, следовательно, 
занимает ведущее место в системе управления экономическим субъектом.
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Apstrakt: Evidentno je da se u Srbiji ne ostvaruju zadovoljavajući rezultati u naučno-istrazivačkoj 
i inovacionoj delatnosti što potvrđuju i skromni rezultati na nivou ostvarivanja novih rešenja (proiz-
voda, tehnologija, procesa, opreme, industrijskog softvera, usluga). Sprega univerziteta, NIO i IO 
sa privredom je na nedopustivo niskom nivou i baš zbog toga treba ozbiljno raditi na unapređenju 
saradnje svih subjekata koji na različitim nivoima i u različitim oblastima doprinose jačanju domaće 
privrede (u sklopu dizanja nivoa konkurentnosti regiona Evrope i EU). Bitno je uspostavljanje 
suštinske sistemske podrške za rad univerziteta, NIO i IO, po pravilu uz jačanje medjunarodne sarad-
nje na istraživačko-inovacionim projektima koji se finansiraju iz razlicitih fondova EU/EC, poput 
FP6, FP7, h2020 i IPA Sistemske mere koje donosi Vlada Srbije, a koje neposredno artikuliše Mini-
starstvo prosvete, nauke i tehnološkog razvoja, treba da doprinesu jačanju univerzitetsko-privredne 
saradnje sa usmerenjem ka što ambicioznijoj implementaciji NIR rezultata u MSP (bitnu ulogu u 
stvaranju ambijenta i povezivanju odgovarajućih subjekata igra i PKS). Kako fakultetske i institutske 
rezultate prevoditi na nivo tehnoloških aplikacija u privredi, takodje je jedno od ključnih pitanja. 
Uvek treba imati na umu i odgovarajuću Logistiku (bitna na svim nivoima: istraživanja, razvoja, 
realizacije, isporuke i postprodajne podrške).U fazi realizacije projekata nužno je upravljati rizicima. 
U radu su identifikovani problemi i bitni pravci akcije za ostvarivanje boljih rezultata u istraživačko-
inovacionoj delatnosti u Srbiji.

Ključne reči: zakon o NID, zakon o ID, istraživanje, inovacije, projekti, EC, h2020
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Abstract:  It is obvious that Serbia does not generate satisfactory results in Scientific Research and 
Innovation activity as evidenced by the modest results at the level of realization of new solutions 
(products, technologies, processes, equipment, industrial software, services). Relation between 
universities, SRO and RO with the economy is at an unacceptably low level and because of the need 
to work on improving the cooperation of all subjects at different levels and in different areas that 
contribute to the strengthening of the domestic economty (as part of raising the level of competitiveness 
of the region of Europe and the EU). It is important to establish a fundamental systemic support for 
universities, SRO and RO, as a rule, with the strengthening of international cooperation in research 
and innovation projects to be financed with funds from different EU / EC, as FP6, FP7, h2020 and 
IPA. Systemic measures adopted by the Government of Serbia, directly articulated by the Ministry of 
Education, Science and Technological Development, should contribute to strengthening the university-
economic cooperation with orientation towards such ambitious implementation of SRD results in 
SMEs (an essential role in creating the environment and connecting the appropriate entities game and 
Chamber of Commerce ). As faculty and the Institute’s results translate to the level of technological 
applications in the economy, it is also one of the key issues. One should always bear in mind the 
appropriate logistics (essential at all levels: research, development, implementation, delivery and post-
sales support). In the implementation stage of projects, it is necessary to manage risks. This paper 
identifies problems and important directions of action for achieving better results in the research and 
the innovation activities in Serbia.

Keywords:  law of the SRO, the law on RD, research, innovation, projects, EC, h2020
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1.UVOD

Autori smatraju da se i na ovom naučno-stručnom skupu LEMIMA moraju apostrofirati 
ključni aspekti od interesa za NID i ID u Srbiji, što u sklopu sistemskih mera Vlade Srbije i 
realizacije projekata posredstvom nosilaca realizacije (registrovanih pri Ministarstvu nauke, 
tehnologije i tehnoloskog razvoja-MPNTR kao NIO-naucno istrazivacke organizacije ili IO-
Inovacione organizacije; Zakon o NID1, Zakon o ID2) treba da da jasnu sliku o ostvarenim 
rezultatima (evidentno niskog intenziteta koji ne može da pokrene domaću privredu) 
i odgovor na pitanje kuda to srpska nauka treba da ide i kako da se odnosi prema NIO, 
IO, istraživačima i korisnicima rezultata proisteklih iz uspešne realizacije istrazivačko-
inovacionih projekata.

Bitno je uspostavljanje suštinske sistemske podrške za rad univerziteta, NIO i IO, po 
pravilu uz jačanje medjunarodne saradnje na istrazivacko-inovacionim projektima koji se 
finansiraju iz razlicitih fondova EU/EC, poput FP6, FP7, h2020 i IPA.

Naši fakulteti (FPSP, FSOM) ozbiljno pristupaju ovom poslu uz respektovanje 
relevantnih izazova i uz obavezno ostvarivanje medjunarodne saradnje (inicijalno: Italija 
i Slovenija; u planu je neposredno prosirenje saradnje sa Hrvatskom, Grčkom, Kiprom, 
Portugalijom i Španijom), prema [5,6,7]. 

Sistemske mere koje donosi Vlada Srbije, a koje neposredno artikuliše Ministarstvo 
prosvete, nauke i tehnološkog razvoja, treba da doprinesu jačanju univerzitetsko-privredne 
saradnje sa usmerenjem ka što ambicioznijoj implementaciji NIR rezultata u MSP (bitnu 
ulogu u stvaranju ambijenta i povezivanju odgovarajućih subjekata igra i Privredna komora 
Srbije-PKS). Kako fakultetske i institutske rezultate prevoditi na nivo tehnoloških aplikacija 
u privredi takodje je jedno od kljucnih pitanja [5]. Napomenuta je i važna uloga Zavoda 
za intelektualnu svojinu-ZIS u pogledu staranja o intelektualnoj svojini i postupanja sa 
patentima koji sadrže ambicioznija rešenja u odnosu na relevantno stanje tehnike i imaju 
potencijala da se kroz njihovu operacionalizaciju ostvare pouzdana i tržišno isplativa 
rešenja novih proizvoda i usluga. Poražavajuca je činjenica da Srbija ima 10 puta manje 
registrovanih patenata (još gora je situacija po pitanju operacionalizacije patenata) u odnosu 
na broj stanovnika, u poređenju sa prosekom EU ili cak 15 puta manje u odnosu na USA i 
Japan [5]. 

Logistika je bitna na svim nivoima istraživanja, razvoja, pripreme, realizacije, isporuke 
i postprodajne podrške. U pogledu verovatnoće, da će se neki projekat odvijati i završiti u 
okvirima pla niranih aktivnosti i resursa, ustanovljene su pogodne metode i modeli procene 
rizika, narocito u fazi pripreme (u fazi realizacije projekta modeli se odnose na upravljanje 
rizicima). 

Nauka, istraživanje, razvojna i inovaciona delatnost preživljavaju teške trenutke, 
neopravdano i voljom drugih izvan ovih domena dospeli su u situaciju iz koje, samostalnim 
delovanjem, neće moći lako a naročito ne brzo da izađu. 

Može se postaviti i pitanje kada je sve to počelo, u smislu evidentne degradacije nauke i 
njene sprege sa privredom (negativni gradijenti, stagnacija, dezorijentacija, gašenje naučno-
istraživačkih jedinica pri preduzećima, privrednim društvima i velikim kompanijama), i 
kada se očekuje popravljanje situacije (ako se preduzmu odgovarajuće sistemske i programske 
mere; koje su to mere i koji su to nosioci ključnih aktivnosti od interesa za ostvarivanje realno 

1 http://www.elfak.ni.ac.rs/downloads/akta/zakon-o-naucnoistrazivackoj-delatnosti-lat.pdf
2 http://www.va.mod.gov.rs/documents/dokumenti%20i%20propisi/zakon_o_inovacionoj_
delatnosti.pdf
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postavljenih ciljeva). Kad sagledamo probleme, većina mera će se sama nametnuti, najpre po 
osnovu nečinjenja onoga što je poslednjih 20-ak godina bilo na naučno-istrazivačkoj sceni 
Srbije i bližih regiona. 

Navedimo najpre izlaganje Prof. A. Sedmaka u vezi razvoja privrede kod nas i biće dosta 
toga jasnije3. Prof.Sedmak je naučni radnik i istraživačkoji je uvek sarađivao sa privredom (bio 
je i pomoćnik Ministra nauke i tehnološkog razvoja i prorektor za medjunarodnu saradnju 
“Univerziteta u Beogradu”4) a ovom prilikom (prema 1) kaže: “Niko se ne bavi razvojem u 
privredi! Razvoj privrede, kao i društva u celini, pogotovo u ovom veku visokih tehnologija 
i novih materijala, nezamisliv je i nemoguć bez osnaživanja nauke i uspostavljanja čvrstog 
lanca, odnosno povezanosti obrazovanja, nauke i istraživanja i primene naučnoistraživačkih 
rezultata”.

2.OSVRT NA STANJE NIR I INOVACIONE DELATNOSTI U SRBIJI

Tačno je da su Srbiji postojale kompanije (fabrike) sa sopstvenim razvojnim laboratorijama 
a neke su imale i sopstvene istraživačke institute ili istraživačke jedinice. Po nekim podacima 
iz 1995.g. (iako je Srbija bila pod sankcijama, a 1993.g. imala i hiperinflaciju) u Srbiji je bilo 
14 instituta i 25 istraživačko-razvojnih jedinica u sastavu preduzeća, koji su uspešno radili 
za potrebe matičnih firmi, ali i sklopu medjunarodne saradnje (posredstvom mešovitih 
istraživačkih timova vršen je i transfer znanja i tehnologija, odvijala se i diverzifikacija sa 
transferom tehnologija u druge grane industrije). Danas je aktivnih instituta i IRJ u privredi 
prebrojivo malo (u najboljem slucaju ima ih 5, rade uz velike napore kao NIO ili IO, suočeni 
sa činjenicom da novca za finansiranje NIR projekata iz domaćih fondova nema i da je 
prisutna stalna fluktuacija kadrova). Istovremeno, u EU i razvijenim zemljama van Evrope, 
nezamislivo je da velika i srednja preduzeća (čak i značajan broj malih preduzeća) nemaju 
sopstveni istraživačko-razvojni institut, centar, jedinicu, laboratoriju i sl. Naravno, Srbija 
na to ne reaguje na pravi nacin i zato smo, po ulaganjima u nauku, istrazivanje i inovativnu 
delatnost u velikom zaostatku, a sve to prate i vrlo skromni rezultati (ako se do naprednih 
resenja i dodje, veliki je problema da se ostvari i njihova primena i komercijalizacija 

Danas u Srbiji postoji vrlo malo firmi sa sopstvenom istrazivačkom jedinicom ili 
sektorom za istraživanje i razvoj, koje funkcionišu po principima po kojima se prepoznaje 
“održivi razvoj”. Radi se uglavnom o “izdržavanom razvoju”, na nivou servisnih poslova 
koji brzo donose zaradu i pokrivaju troškove ulaganja u repromaterijal, opremu i alate, i 
obezbeđuju deo za finansiranje zarada istraživača i projektanata (tipično ispod republičkog 
proseka a nije redak slucaj da je to i na nivou minimalnih zarada). Sa takvim razvojem ne 
može se ići dalje, i narocito se ne moze ići dugoročno i stići daleko, do tržišne valorizacije 
rezultata sa dobrim efektima.

Situacija s razvojnim jedinicama u privredi i u preduzećima je katastrofalna što 
se može ilustrovati nekim primerima: „Lola institut“-Beograd se više ne bavi naučno-
istraživačkim projektima i ne funkcioniše kao naučno-istraživačka organizacija, u IHP 
„Prva petoletka”-Trstenik istraživačko-razvojni centar je neodgovorno ugašen, nema više ni 
pravih instituta, poput onih koji su radili pri “Magnohrom”-Kraljevo, “MIN”-Niš, IMK “14.
oktobar”-Kruševac itd. Veliki privredni sistemi uglavnom proizvode gubitke i staraju se više 

3  http://www.dnevnik.rs/ekonomija/niko-se-ne-bavi-razvojem-u-privredi 
4  www.ains.rs/ains_dokumenta/.../03BiografijaASedmak_9627.doc
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o socijalnoj dimenziji nego o poslovnoj strategiji. Ima i katastrofalno losih primera u sklopu 
privatizacije, dokapitalizacije, privrednog partnerstva (primer „Fijata“ i USS-a: neke od 
prvih mera odnosile su se na gašenje instituta i centara u kojima su rađeni vrlo ambiciozni 
istraživačko-razvojni projekti, bila je prisutna i izvanredna istraživacka infrastruktura i sl. 
Može se opravdano izreći tvrdnja da je “privatizacija u Srbiji imala dejstvo cunamija na 
razvoj – jednostavno ga je obrisala s lica zemlje Srbije”.

Inostrane kompanije koje su u Srbiju došle početkom ovog veka, ne osnivaju ovde svoje 
razvojne institute ili centre (smatraju da su im dovoljni oni pri „matičnim firmama”) već 
proizvode i prodaju svoje proizvode i softvere uz minimalne troškove. Probleme treba tražiti 
u lošim ugovorima, neposredno u delu gde se ugovaraju predmet rada, precizna podela 
poslova, planovi i perspektive kompanije, odgovornost za poslovne zahvate i sprečavanje 
svakog vida degradacije preduzeća u odnosu na elemente koje kao relevantne i respektabilne 
valorizuje razvijeni svet. To je našim pregovaračima promaklo, nisu se domaćinski starali 
o realnim performansama firme pre privatizacije.Ovo zbog toga (najčešće) što nisu radili 
u razvoju. Za mnoge je i dalje razvoj trošak a jasno je da bez vlastitog razvoja redovno na 
scenu stupa kolonijalni princip, u okviru kojeg se preduzeće svodi na proizvođača u okviru 
uslužne delatnosti (recimo u proizvodnji – pruza operacijske usluge, od izrade komponenata 
do montaže delova koji su proizvedeni na drugom mestu, tipično u filijali ili maticnoj firmi 
čiji je vlasnik svakako ovde apostrofirani vecinski vlasnik).

Ne treba gubiti nadu, Srbija školuje dobre kadrove u okviru formalnog obrazovanja 
a kada se tome dodaju svrsishodne neformalne edukacije (dokvalifikacije, prekvalifikacije, 
specijalizacije) sa usmerenjem ka preduzetništvu, tada sigurno nece biti problema u vezi 
aktiviranja ekonomskih, stručnih i svih drugih potrebnih resursa radi uspostavljanja 
i realizacije koherentne strategije i planova od interesa za razvoj privrede (zašto ne reći, 
pre svega industrije jer bez razvijene induindustrije nema ni srednje razvijene zemlje Srbije 
i svake druge zemlje; Holandija ima znacajne rezultate u poljoprivredi samo ne treba 
zaboraviti da se radi o “industriji u sluzbi poljoprivrede”). Naravno, u Srbiji ima podrebe 
da se aktiviraju i drugi razvojni potencijali kako u proizvodnji dobara tako i u uslužnim 
delatnostima. 

Ulaganjem u kadrove, za šta u Srbiji postoje preduslovi, stvorio bi se značajan potencijal 
koji bi pragmatičnije otvarao i ulazio u nove poslove (preduzetništvo, MSP, otvaranje novih 
radnih mesta i unapređenje zapošljavanja, pre svega mladih ali i onih iz kategorije 50+ koji 
su zbog neadekvatnog rešavanja problema tehnološkog viška ostali bez posla a imaju znanja, 
veštine i iskustvo koji danas trebaju). U ovoj drugoj kompatibilnoj sferi (ekonomija, logistika) 
neophodna su kvalitetna investiciona sredstva bez kojih se ni najbolji planovi ne mogu 
korektno i održivo ostvariti. Dobro pozicionirani i kvalitetni strani investitori i domaći 
stručnjaci (domaća pamet) koji će biti pristojno plaćeni, i to da rade ovde, stvarajući dobre 
rezultate i preduslove za izvoz vrhunskih rezultata za respektabilna tržista, predstavljaju 
ključ uspeha za razvoj Srbije. 

Iako ovaj rad nije podrazumevao potrebu da se daje širi osvrt na političku situaciju 
u Srbiji, treba napomenuti da je za potpun uspeh sa aktivnim učešćem pravih investitora 
potrebno da se od strane političara voditi računa o, pre svega interesu države, uz odsustvo 
špekulativnih i koruptivnih radnji. Potrebni su adekvatni zakoni, sa ugrađenim naprednim 
mehanizmima, pravilima i standardima, koji će obezbediti transparentnost svake investicije 
(samo investicije ili investicije i privatizacije). 

Princip razvoja i kontinuiranog menjanja stvarnosti može biti postavljen na duge staze 
kao dugoročna varijanta „podizanja iz pepela“[2], ili bar u prvoj fazi oporavka, sa više 
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iteracija, što bi se moglo postaviti na nivou odgovarajućih aspekata ili elemenata: 
a. najpre razvijati sektore koji ne zahtevaju velika ulaganja; 
b. razvijati oblasti (uz kontrolisano sagledavanje perspektive) u kojima je Srbija bila 

lider (što je prirodno prihvatljivo no nije uvek bez problema jer se u medjuvremenu 
pojavila ozbiljna konkurencija sa strmim pozitivnim razvojnim gradijentma); 

c. obavezno unapređenje saradnje sa dijasporom uz stvaranje realne osnove za „pov-
ratak mozgova” u Srbiju;

d. vršiti pouzdan izbor rešenja na bazi tehničko-ekonomskih analiza sa pouzdanim 
marketinškim pokazateljima (ako je moguce za jasno identifikovane homogene 
ciljne grupe i sasvim izvesne kupce);

e. sistemski i programski podsticati inovativna MSP da suštinski unaprede 
konkurentnost uz proizvodno-uslužne rezultate koje ostvaruju posredstvom raz-
voja i proizvodnje;

f. stvarati novu infrastrukturu NIO i IO, unapređivati partnerstva (javno-privatno, 
univerzitetsko-privredno, saradnju samih ministarstava treba dici na visi nivo; 
svuda gde je to moguće treba uspostaviti partnerstva i aktivirati mehanizme sin-
ergetskog delovanja);

g. insistirati na stalnoj brizi da se nauka i tehnološki razvoj shvataju i doživljavaju 
kao potreba (i kao sredstvo da se omogući stvaranje boljih razvojnih i poslovnih 
rezultata kompanije, regiona ili zemlje u celini), te da se trajno prihvati obaveza da 
se vrši ulaganje tj. investiranje u nauku (jer nauka nigde u razvijenom svetu nije 
tretirana kao potrošnja). 

h. promocija i diseminacija ostvarenih rezultata u okviru realizovanih naučno-
istraživacko-razvojno-inovacionih projekata treba da da pun doprinos domaćoj 
nauci i opštoj razvojnoj sceni da se više domaća nauka ne tretira kao “jalova nau-
ka”, potrošnja ili gubitak vremena i para i sl. 

Dobro je da se finansira izgradnja infrastrukture (uključujući i opremanje poslovno-
tehnoloških parkova i biznis inkubatora), no treba suštinski ulagati u istraživačke i 
inovacione projekte (inovacije, inovacije u proizvodnju), kako bi se direktno doprinelo 
tehničko-tehnološkom razvoju 

3. PREVAZILAŽENJE EVIDENTIRANOG STANJA NIR DELATNOSTI U SRBIJI

Osvrnimo se najpre na rad MPNTR, tu su i obrazovanje i nauka pod istim krovom, 
ipak, po nasim sagledavanjima, i tu nema dovoljno razumevanja. Sektor koji se bavi 
naukom, tehnološkim razvojem i inovacionom delatnošću neopravdano je redukovan sa 
nivoa Ministarstva nauke! No, odredjene aktivnosti se odvijaju i u domenu NID i ID, pa evo 
nekih pozitivnih zapažanja na predmetnu temu. 

U skladu sa javnim pozivom MPNTR za predlaganje inovacionih projekata5, potrebno 
je izabrati program inovacione delatnosti po kome se inovacioni projekat realizuje:

a) Program finansiranja inovacionih projekata koji za rezultat imaju razvijen 
komercijalno verifikovan proizvod, tehnologiju, proces ili uslugu;

b) Program razvoja registrovanih organizacija za obavljanje inovacione delatnosti i 
pružanje infrastrukturne podrške inovacionoj delatnosti;

5  http://www.mpn.gov.rs/vesti/1688-izvestaj-o-radu-ministarstva-prosvete-nauke-i-tehnoloskog-razvoja\
IP _ MNTR\IP_PRIJAVA-2013 _ Upitnik.htm
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Za izbor više od jednog programa,moguće je izabrati željene programe držeći se ponuđenog 
menia (izabrati oblasti u okviru koje se projekat realizuje; izabrati do dve oblasti).

Traži se obavezno originalnost (jedinstvena ponuda) u vezi toga kako predloženi 
inovacioni projekat doprinosi realizaciji cilja odabranog programa inovacione delatnosti. 
Treba obrazložiti način kako se realizacijom predloženog inovacionog projekta doprinosi 
realizaciji cilja programa. Sve je inače propisano, jasno i precizno, i što je najvažnije u 
poređenju sa okvirnim pozivima EC_h20206 u potpunosti je komplementarno, kako tehnički 
tako i sadržajno. Autori su i sami uspešno učestvovali u realizaciji inovacionih projekata-IP 
(1997-2012). Pored IP učestvovali su i u realizaciji projekata tehnološkog razvoja-TR (1997-
2010), pri čemu se napominje da su i konkursni materijali za predlaganje projekata TR u 
potpunosti kvalitetno struktuirani (poziv, pravila, uputstva, prijava, prilozi) i imaju svoje 
ekvivalente u stavkama kod IP i projekata h2020.

Najbitnije je da naši fakulteti, institucije, MSP i dr. rade na svim vrstama projekata, 
neguju medjunarodnu saradnju i univerzitetsko-privredno partnerstvo, ne mire se sa 
postojećim stanjem i čine napore da se nešto sasvim konkretno na srpskoj NIR i inovacionoj 
sceni unapredi. Skroman ali vrlo realan doprinos daju i istraživači iz redova našeg Fakulteta, 
pri čemu su po kompetentnosti, angažovanju i spremnosti da se upuste u odgovarajuću 
svrsishodnu akciju, autori ovog rada medju zapaženijim istraživačima koji neguju varijantu 
timskog rada (radi se uvek o preciznoj podeli poslova i zaduženja, koncepcionerskom i 
specijalističkom istraživačkom radu, uz širenje interfejsa medju grupama na nivou tema i 
podprojekata ali i uz varijantu podrške istraživačima da specijalizaciju produbljuju a nikako 
da je izgube time što će bolje razumevati druge). Bitno je da se istraživački rad predmetnog 
tipa podrži odgovarajućom logistikom i sistemskim merama

Cilj je da se uoče potrebe za samofinansiranjem i projektnim finansiranjem, 
uz podsticajna sredstva (vrlo često i bespovratna sredstva), kako u vezi unapređenja 
infrastrukture tako i u vezi realizacije projekata koji imaju za cilj razvoj dobara i usluga i 
koji u krajnjoj liniji zadovoljavaju potrebe najrazlicitijih korisnika i imaju potpunu tržišnu 
potvrdu tj. valorizaciju na tržistu. Da se nešto svrsishodno radi po ovim pitanjima u Srbiji, 
potvrdjuje jedan (moze se slobodno reći, jedan od malobrojnih svetlih primera) primer 
održivog razvoja koji se oslanja na sopstvene snage a radi se o Fakultetu tehničkih nauka, 
Novi Sad, koji upošljava više stotina mladih istraživača, pre svega inženjera, pri čemu se po 
pravilu uspešno radi za inostrane kupce u dužem vremenskom periodu. 

Definitivno, treba se zapitati zašto i ovi istrazivacko-razvojno orijentisani subjekti 
koji dobro rade, i plasiraju proizvode na inostrano tržište, nisu po meri domaćih firmi i 
korisnika!? Zna se i to, da je teško baviti se razvojem i čekati novi proizvod kad uvoznički 
lobi agresivno nastupa i jača, nudeći sve i svašta, sad i odmah, uz stimulativne mere za one 
koji odlučuju (najčešće uz potpuno odsustvo ograničenja u vezi poslovne etike i korišćenje 
nedozvoljenih sredstava). Sve sto nije primereno savremenom biznisu treba eliminisati ali 
isto tako treba uvesti i sve mehanizme i svaku vrstu podrške primerenu savremenoj nauci, 
istraživanju, razvoju i inovacionoj delatnosti. 

4.KRITERIJUMI ZA IZBOR REALIZATORA PROJEKATA 

Ova tačka može da nosi ključnu poruku “realizatori-partneri su najvazniji”, sa njima 
sve počinje i završava. Ako se

6  https://www.linkedin.com/profile/preview?locale=en_US&trk=prof-0-sb-preview-primary-button
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realizatori medjusobno razumeju, racionalno koriste raspoložive resurse i stvaraju 
nove vrednosti (dobra, usluge ali i

nove stručnjake-šireći kadrovsku bazu) sasvim je logicno očekivati uspostavljanje 
osnove trajne saradnje, od koje

koristi mogu imaju svi (partneri, istraživači, investitori, različiti privredni sektori, 
gradovi, regioni i države). Sadržaj ove

tačke je potpuno u skladu sa [1, 2].
U skladu sa pravilima propisanim od strane MPNTR, npr. Pravilnik7 o uslovima 

konkurisanja, propisuju se:
-kriterijumi za izbor realizatora (uspešnost merena relevantnim rezultatima u 

dosadašnjem radu, u skladu sa podnetim izveštajem a tiče se relevantih aspekata u vezi rada, 
resursa, stanja opreme i plana korišćenja resursa radi daljeg rada na ostvarivanju projekata 
inovativne delatnosti); 

-kriterijumi po kojima se identifikuje uspešan rad na već odobrenim inovacionim 
projektima koji sadrže aspekte inovativne delatnosti: razvoj novih proizvoda, razvoj 
tehnoloških rešenja i njihove tržišne valorizacije kod korisnika rezultata Projekta a što moze 
biti i sam Realizator; 

-neposredni doprinos u realizaciji predloženog projekta, njegov rang i značaj; to se 
inače vidi iz finansijskog plana i plana u vezi inovativnosti očekivanih rezultata predloga 
inovacionog ili sličnog projekta. Dalje se vrši procena očekivanih tehničko-tržišnih 
mogućnosti, kao i po osnovu obrazloženja potencijalnog neposrednog efekta u vezi 
očekivanog doprinosa efikasnoj i efektivnoj realizaciji novog-predloženog inovacionog 
projekta. Zbog svega toga treba napraviti uvid i u korišćenu, raspoloživu i novo-obezbedjenu 
tehnološku opremu, te kompetentnost istraživača i saradnika predloženih za neposredno 
učešće u realizaciji istraživackih i projektnih aktivnosti realizatora. 

Definiše se i model koji se odnosi na situaciju kada u realizaciji Projekta učestvuje više 
pravnih lica koja ispunjavaju opšte kriterijume. Prednost kod izbora ima onaj prijavljeni 
realizator koji ispunjava sledeće posebne kriterijume: 

-u pogledu izbora nosioca realizacije Projekta, u skladu sa članom 2. tačka 7) Zakona; 
-u vezi obezbeđenja dela finansijskih sredstava (sopstvena sredstva realizatora, drugi 

izvori) u odnosu na potrebna ukupna sredstva za realizaciju Projekta; 
-u vezi činjenice da se istraživači iskazuju kao fizička lica i da je iz njihovih redova i lice 

predloženo za rukovodioca Projekta (ovde se jasno kaže i ispred kog realizatora je odredjen 
i prihvaćen rukovodilac Projekta); 

-kod koga je u projektnom timu radno angažovano fizičko lice registrovano u svojstvu 
subjekta inovacione delatnosti.

Dalje se razmatraju kriterijumi za izbor realizatora i projekata u skladu sa ocenom 
prijave Projekta. Ocenu Projekta čine sledeće tehnološke i ekonomske komponente: 

a) stepen originalnih rešenja kojima se postiže specifičnost i jedinstvenost rezultata 
Projekta; 

b) aktuelnost predložene inovativne tehnologije,usluge ili proizvoda u odnosu na 
postojeću ponudu,tj.tražnju na tržištu; 

v) direktan uticaj, odnosno stepen uticaja očekivanih rezultata Projekta na stvaranje 
inovacije kao uspešne tržišne primene odgovarajuce invencije (na nivou novog ili značajno 
poboljšanog postojeceg proizvoda, procesa ili usluge i sl., sve do novih marketinških ili 

7  http://www.mpn.gov.rs/konkursi-i-javni-pozivi/nauka-i-tehnoloski-razvoj/1678-javni-poziv-za-ucesce-
u-sredstvima-ministarstva-u-2014-godini-odsek-za-razvoj-naucnoistrazivackih-kadrova-2015
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novih organizacionih metoda, ili pak na nivou odnosa preduzeća-društva sa okruženjem), 
koja može biti u vidu:

-inovacija odredjenih vrsta proizvoda;
-inovacija procesa;
-inovacija organizacije; 
-marketinška inovacija (prve tri inovacije su tipski vrlo dobro poznate, za marketinske 

inovacije daće se nešto detaljniji sadrzaj: kao primena novog marketinškog metoda, novi 
dizajn proizvoda i pakovanja, kao i inovativnih rešenja u promociji, distribuciji i plasmanu 
najrazlicitijih proizvoda i usluga); 

g) izuzetno je važna i procena rizika uspešne realizacije Projekta (vezano za 
blagovremeno i pod razumnim uslovima obezbeđenje kadrova i drugih resursa. Treba 
analizirati sve ključne faktore rizika, među koje spadaju i kompetentnost menadžera, 
performanse istrazivačkog odnosno projektnog tima); 

d) mogućnost povratka investicija i brzinu kojom se razvijaju novi proizvodi ili 
tehnološka rešenja i nude na tržištu ili kojom ih neposredno primenjuje realizator - korisnik 
rezultata Projekta, nakon ulaganja u izgradnju infrastrukturnih kapaciteta; 

đ) cenu Projekta, vrednovanu kroz procenu realnosti ukupnih planiranih troškova, 
učešće materijalnih (oprema, repromaterijal) i novčanih troškova u formiranju ukupne cene 
Projekta sa aspekta planiranih aktivnosti i brojčanost i kvalifikacionu strukturu ljudskih 
resursa angažovanih na projektnim aktivnostima;

ž) mogućnost doprinosa uvećanju izvoza, odnosno smanjenju uvoza. 
Prijavu predloga Projekta ocenjuje finansijer (npr. Ministarstvo). Kvalitativne ocene i 

odgovarajući kvantitativni ekvivalent utvrđuju se i primenjuju na Javni poziv, a rezultati 
ocenjivanja su javni8. Odobreni inovacioni projekat se finansira na osnovu ugovora koji svi 
realizatori zaključuju sa Ministarstvom pod propisanim uslovima!

Inovacione organizacije koje prijavljuju više inovacionih projekata dostavljaju uz jedan 
projekat original potvrda navedenih kao deo relevantne finansijske dokumentacije a uz 
ostale projekte prilažu kopije tih potvrda. 

Prijave po konkursima i javnim pozivima se razmatraju po utvrdjenom postupku.
Prijave projekata u kojima učestvuju realizatori koji nisu pozitivno poslovali u prethodnoj 

godini, čiji je račun bio u blokadi duže od pet dana u bilo kom mesecu za perid od prethodnih 
12 meseci od dana objavljivanja javnog poziva ili nisu izmirili sve dospele poreze i druge javne 
dažbine u skladu sa propisima Republike Srbije se ne uzimaju u razmatranje.

Recenzenti i komisije Ministarstva vrše evaluaciju urednih i blagovremenih predloga 
inovacionog projekta koji ispunjavaju propisane uslove i kriterijume. 

Način prijavljivanja je detaljno opisan i pojašnjen „Uputstvom za prijavljivanje predloga 
inovacionog projekta po javnom pozivu za prijavu i učešće u realizaciji inovacionih projekata 
po Programima inovacione delatnosti utvrđenim za konkretnu godinu9“. 

5.UPRAVLJANJE RIZICIMA

Upravljanje rizicima na projektima dignuto je na nivo obaveze i predstavlja bitan uslov 
i za učešće ponuđača na konkursima u vezi projekata (naročito kompleksnih projekata). 

8  http://www.mpn.gov.rs/konkursi-i-javni-pozivi/nauka-i-tehnoloski-razvoj
9  http://www.mpn.gov.rs/konkursi-i-javni-pozivi/ IP _ Javni_poziv_za_2013; Uputstvo_za_prijavljivanje_
predloga_inovacionih_projekta_-_2013;
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Procena rizika služi pre svega menadžmentu da donese konačnu odluku o ulasku u neki 
projekat, odnosno da se precizira slika i procena o tome kolika je verovatnoća da će se 
konkretan projekat završiti pod odredjenim uslovima (resursi, znanje, finansije, kvalitet) i u 
planiranim rokovima.

Sertifikovane kompanije (organizacije), prema zahtevima standar da ISO9001:2008, 
mogu svoje aktivnosti da usmere na plasman proizvoda i/ili usluga koje realizuju projektnim 
pri stupom, po principu inženjeringa odnosno da je svaki posao s kupcem ujedno i novi pro-
jekat. 

Tacno je i to, da kada se svi projekti realizuju u sistemu funkcionisa nja iste organizacije 
(dakle tu su i svi procesi u toj istoj organizaciji) ipak sam kvalitet pojedinacnih procesa 
ne daje dovoljnu garanciju da će se i projekti uspešno realizovati i završiti, jer, bitne su i 
kombinacije, redosled, dužina trajanja i broj ponavljanja odabranih tipskih procesa koje 
realizuju razliciti ljudi (nisu svi istog nivoa obučenosti) koji pri tome mogu da koriste i 
različita sredstva i alate, i sve to u razlicitim vremenima i u poslovnim kontekstima.

U modernim nemadžmentom se po pravilu razmatra praktično veoma veliki broj 
varijabli ali se razmatraju i njihove interakcije, na nivou aktivnosti, realizacije zadataka, 
poslova i ostvarivanja rezultata. Sve je praktično podređeno izgradnji modela koji omogućava 
da se u određenim organizaciono-upravljačkim sistemima kroz project management 
projektima upravlja i efikasno dolazi do rezultata i ispunjenja cilja odnosno ciljeva [3]. 

O planiranju i definisanju modela rizika, kao i o izradi akata u vezi analiza procene 
rizika i alata za upravljanje rizicima, bice vise reci u komplementarnoj literaturi, npr. [3]. 

Opšti doprinosi minimizaciji tehnološkog, ekološkog, poslovnog i ukupnog rizika 
generišu potrebe u vezi unapređenja upravljanja i diskretizacije odgovornosti na nivou 
organizacije koja tretira zaštitu lica, imovine i biznisa. Dakle, tako je i sa naukom, treba 
raditi na unapredjenju zastitite naučnih radnika i istraživača, istrazivačke opreme i poslova 
proisteklih iz potrebe za realizacijom konkretnih istrazivačko-inovacionih projekata, u 
okviru projekata koje uspostavljaju:

-firme razvojne orijentacije;
-sektori na nivou privrednih grana jedne države;
-vlada jedne države koja želi da ostvari sistemsko unapređenje u pogledu strategije 

razvoja zemlje;
-medjunarodna strukovna i poslovna udruženja;
-različiti konzorcijumi i/ili povezani subjekti koji uspostavljaju naučno-istraživačke 

projekte regionalnog karaktera radi jačanja konkurentnosti, redukcije ili eliminacije pretnji 
odnosno uzroka procenjenih i definisanih širim društvenim okvirima a u vezi ostvarivanja 
viših globalnih ciljeva društva. 

6.ZAKLJUČAK
 
Rizik je za jednu kompaniju (a kod nas i za zemlju Srbiju) da ostane na vrlo niskom 

nivou kompetentnosti u pogledu nauke, istraživanja, razvoja i inovacija, a u vezi sa tim da 
se dogodi odliv mozgova (najčešće je to posredstvom nekontrolisane fluktuacije kadrova, 
posebno mladih ljudi u koje je ova zemlja ipak nešto uložila a onda im daljim nečinjenjem 
stvara preduslov za orijetaciju ka odlasku u neke od renomiranih kompanija i razvijenih 
zemalja). To je prvi preduslov da se uspostavi neželjeni vazalski a ne zdravo partnerski sistem 
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rada i egzistencije domaće nauke i privrede (narocito nakon problematičnih privatizacija). 
Naravno vecina domaćih stručnjaka kad jednom napuste Srbiju, i pokažu negde u EU ili 
USA da znaju da rade upravo to što aktuelnom tržištu treba i na način kao to diktiraju 
tehničko-tehnološki trendovi, više uopšte ne rade na tome da se u Srbiju vrate. Strašno je i 
to što Srbija ne radi dovoljno na uspostavljanju uslova da se ti naši stručnjaci vraćaju i nakon 
specijalizacija negde u razvijenom svetu. 

Treba u kontinuitetu raditi i na sistemskoj platformi da se na zdravim osnovama spreči 
dalji odlazak drugih napredno orijentisanih mladih ljudi, mladih istraživača i perspektivnih 
studenata završnih godina osnovnih ili doktorskih studija. 

Upravljanje rizicima je od izuzetne važnosti za poslovne zahvate, za realizaciju 
istraživačko-inovativnih projekata jer se radi o novim ili inoviranim metodama, 
materijalima, koncepcijama i rešenjima novih proizvoda i/ili usluga, gde se povećani rizik s 
pravom i očekuje. Tu se sagledavaju reprezentativni mehanizmi u toku realizacije projekata 
istrazivacko-inovacionog sadržaja ali i implementacija ostvarenih rezultata (kontinuirano 
poslovanje i usmeravanje aktivnosti realizatora, preduzeća i organizacija ka dostizanju 
visokih performansi i poslovnoj izvrsnosti.
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Apstrakt: Savremena diplomatija se ubrzano prilagođava promenama koje je doneo proces globali-
zacije, što posebno važi za jačanje njenih ekonomskih aspekata. Nezavisno od spoljnopolitičkih ciljeva 
i ambicija, moderne države uspostavljaju i razvijaju različite institucionalne i organizacione modele 
ekonomske diplomatije, kojima je zajednička odlika korišćenje diplomatskih resursa u inostranstvu za 
postizanje ekonomskih ciljeva zemlje. Kada je reč o Republici Srbiji, opšta situacija u kojoj se država 
nalazi, zahteva nove impulse na planu međunarodnih integrativnih procesa radi podsticanja njenog 
ekonomskog oporavka i izlaska iz krize. U tom kontekstu, iznalaženje i uspostavljanje odgovarajućeg 
modela ekonomske diplomatije, nakon perioda u kome je bilo određenih nesnalaženja i lutanja, pred-
stavlja jedan od spoljnopolitičkih prioriteta zemlje. 

Ključne reči: diplomatija, diplomatsko-konzularna predstavništva, ekonomska diplomatija, Republika 
Srbija

1. UVOD

Moderna diplomatija se suočava sa brojnim izazovima i prolazi kroz procese različitih 
transformacija, nastojeći da održi tradicionalni povlašćeni status i poziciju ključnog fak-
tora međunarodnih odnosa. Na tom planu je situacija postala još složenija u periodu po 
okončanju Hladnog rata. Naime, sa popuštanjem i rušenjem dela barijera među državama 
počelo se javljati i pitanje u kojoj je meri i obliku klasična diplomatija kakva je do tada posto-
jala i ubuduće potrebna. Uz to, pojavili su se i novi vidovi diplomatskih aktivnosti, kao što su 
diplomatija na vrhu, preventivna diplomatija, posrednička diplomatija, “šatl (shuttle) diplo-
matija” i slično, što je uz ekspanziju informacionih i komunikacionih tehnologija dovelo u 
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and organizational models of economic diplomacy, whose common feature is the use of diplomatic 
resources abroad to achieve the economic goals of the country. When it comes to the Republic of Serbia, 
the general situation of the country requires a new impulse in the field of international integration 
processes in order to encourage its economic recovery and overcome the crisis. In this context, finding 
and establishing appropriate model of economic diplomacy, after a period of certain disorientation 
and wandering, is one of the country’s top foreign policy priorities.
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pitanje funkcionalnost i značaj tradicionalne diplomatije. 
Nezavisno od toga što globalna bezbednost nije suštinski unapređena u odnosu na 

prošlo stoleće, uočljivo je bitno pomeranje fokusa diplomatskih aktivnosti sa tradicionalnih 
područja bezbednosti, vojne ravnoteže i političkih problema ka ekonomskoj sferi. Pomenuta 
opšta tendencija nije isključivo reagovanje na promene do kojih dolazi u okruženju, već pred-
stavlja i nužan odgovor na potrebe ekonomskih subjekata na globalnom tržištu, a posebno 
na izazove globalizacije, kao skupa prekograničnih procesa, pokrenutih nezapamćenim raz-
vojem moderne tehnologije, koji je doveo do ubrzanja ekonomskih procesa, sa posledicama 
u socijalnoj, političkoj, kulturnoj i svim drugim područjima sveukupnog života na svetskom 
nivou [1]. 

Tehnološkom revolucijom, a pre svega pojavom Interneta, stvoreni su uslovi za pov-
ezivanje i mnogostruko ubrzanje komunikacija, nezavisno od prostorne udaljenosti. To je, 
uz ostalo omogućilo ekspanziju ekonomskih aktivnosti i mnogostruko uvećanu razmenu 
između država, čiji privredni subjekti mogu da posluju nezavisno od geografske udaljenosti 
i granica između zemaqa. Kao rezultat velikih promena u ekonomskoj politici i tehnolog-
iji, nacionalne privrede koje su nekad bile podeljene visokim transportnim troškovima i 
veštačkim barijerama u trgovini i finansijama, sada su povezane sve gušćom mrežom 
ekonomske međuzavisnosti. 

Ekonomska diplomatija je postala strateško opredeljenje svake zemlje koja teži bržem 
ekonomskom razvoju, unutrašnjoj bezbednosti i stabilnosti i integraciji u međunarodne 
tokove, što važi i za Republiku Srbiju. 

2. SMISAO I ZNAČAJ EKONOMSKE DIPLOMATIJE

Diplomatija kao tradicionalni metod uticaja na odluke stranih vlada i lidera putem 
dijaloga, pregovora i drugih mera, danas se sve više bavi menadžmentom odnosa između 
država, kao i relacija između države i drugih učesnika u tom procesu. Ekonomska diplo-
matija, kao njen podsistem, podrazumeva proces ostvarivanja ekonomskih ciljeva sredst-
vima diplomatije, nezavisno od toga pribegava li ona ekonomskim ili drugim instrumen-
tima radi njihovog dostizanja [2]. Ekonomsku diplomatiju nije jednostavno definisati, jer 
se na pojavnom nivou isprepletanih aktivnosti na lokalnom, regionalnom, nacionalnom i 
globalnom nivou neprestano pojavljuju novi sadržaji, izazovi i ekonomska dešavanja koja 
traže nova teorijska objašnjenja i uopštavanja [3]. 

Male države, u koje spada i Republika Srbija, prinuđene su da traže kakav-takav prilaz 
međunarodnom i regionalnim tržištima na kojima će svojim komparativnim prednostima, 
kapacitetima i umešnošću u pridobijanju strateških partnera, promovisati i obezbeđivati 
nacionalne interese u sferi ekonomije. U tom procesu, privrede malih zemalja čekaju veliki 
izazovi, vezani za pozitivne i negativne efekte globalizacije. Naime, u uslovima kada proces 
globalizacije ne prate odgovarajuća regulativa i institucionalni okviri delovanja privred-
nih subjekata na globalnoj tržišnoj sceni, logično je očekivati da kompanije traže podršku 
matičnih država u cilju uspešnijeg nastupa na međunarodnom tržištu. Nacionalne vlasti u 
ovakvim okolnostima i nemaju poseban izbor, jer od njihove neaktivnosti mogu profitirati 
samo konkurentski poslovni subjekti iz drugih zemalja.

Treba imati u vidu da informaciona tehnologija XXI veka podrazumeva delovanje u 
realnom vremenu. S jedne strane, to štedi vreme i novac, a s druge omogućava globalnu 
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standardizaciju komuniciranja, čime se olakšava i pojednostavljuje ukupan ambijent funk-
cionisanja ekonomske diplomatije. Potencijalni negativni aspekti se odnose na povećanje 
rizika od visokotehnološkog kriminala, posebno hakera, imajući u vidu da su informacije 
istovremeno dostupne velikom broju nedovoljno zaštićenih korisnika. 

Delovanje ekonomske diplomatije odvija se kontinuirano i u miru i u ratu, jedino se 
njeni modaliteti, a delimično i sadržaji menjaju. S tim u vezi, bitne karakteristike uspešne 
ekonomske diplomatije su vitalnost i prilagodljivost koja nekad ostaje jedini vezivni element 
među državama i regionima tokom unutrašnjih sukoba, te regionalnih ili međunarodnih 
konflikata. Budući da se takvi konflikti odvijaju u vanrednim situacijama, proaktivna i 
uspešna ekonomska diplomatija se prilagođava nastaloj situaciji i deluju u skladu sa geslom 
da „voda i trgovina uvek nađu put“. Ekonomska diplomatija je posebno važna u vremenu 
krize, kada se države njome koriste da ublaže protekcionističke i intervencionističke politike 
drugih zemalja [4].

Prema načinu organizovanja, može se govoriti o pet institucionalnih modela ekonom-
ske diplomatije [5]: unifikovani model, u kome ministarstva spoljnih poslova samostalno i 
u potpunosti izvršavaju sve poslove vezane za odnose zemlje sa inostranstvom; delimično 
unifikovani model gde ministarstva spoljnih poslova zajedno sa ministarstvima ekonomije 
ili trgovine uspostavljaju posebna odeljenja koja se bave ekonomskom diplomatijom i koja 
deluju u sastavu diplomatsko konzularnih predstavništava; model treće agencije podra-
zumeva da se ministarstva spoljnih poslova uopšte ne bave ekonomskim pitanjima, a 
funkcije ekonomske diplomatije preuzimaju nezavisna tela koja deluju pod nadzorom mini-
starstava zaduženih za trgovinu; kompetitivni model podrazumeva preklapanja nadležnosti 
u ovoj oblasti između ministarstva spoljnih poslova i drugih ministarstava, bez jasne podele 
poslova, i model prepuštanja, gde se ministarstva spoljnih poslova potpuno odriču pitanja 
povezanih s trgovinom i investicijama i prepuštaju ih drugim ministarstvima.

3. OBAVEŠTAJNE AKTIVNOSTI U FUNKCIJI EKONOMSKE DIPLOMATIJE

Nužnost obaveštajnog delovanja u okviru diplomatskih aktivnosti vezuje se za 
nemogućnost država da legalnim sredstvima u potpunosti ostvare ciljeve svoje spoljne 
politike, posebno ukoliko je reč o agresivnim pretenzijama prema drugim zemljama. Uz 
tih razloga se često pribegava primeni tajnih operacija obaveštajnih službi koje diplo-
matija nije u stanju da sama obavlja, jer takve aktivnosti zahtevaju opsežan i kvalifiko-
van tajni rad. Obaveštajne komponente se uklapaju u diplomatska predstavništva na 
različite načine, menjajući ih u skladu sa okolnostima. Sve češće se obaveštajna delat-
nost sprovodi i preko privrednih subjekata, asocijacija ili nevladinih organizacija koje 
imaju predstavništva u inostranstvu [6]. Iako su na tom planu institucionalni modeli 
veoma raznoliki, diplomatsko konzularna predstavništava (DKP), s obzirom na veći ste-
pen bezbednosti delovanja i diplomatske imunitete, te pouzdane kanale komunikacije 
sa centralom u zemlji, pružaju najbolje uslove za obavljanje obaveštajnih poslova u in-
ostranstvu.

U zadatke ekonomskog diplomate, pored zastupanja ekonomskih interesa svoje 
zemlje (privlačenje investicija, organizovanje poseta privrednih delegacija, promocija 
privrednih aktivnosti i pravnih propisa matične države, poslovno i strateško povezivan-
je domaćih i stranih ekonomskih partnera, organizovanje učešća privrede svoje zemlje 
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na sajmovima, izložbama i konferencijama u državi akreditacije), spadaju i aktivnosti 
obaveštajnog karaktera, primarno usmerene na prikupljanje ekonomskih informacija i 
njihovo dostavljanje matičnoj državi [7]. U tehnike prikupljanja podataka i informacija 
ekonomske prirode, uz ostalo, spada i slanje upita kompanijama, poslovnim asocijaci-
jama i komorama koje su predmet interesovanja. To je način da ekonomski diplomata 
bude predstavljen relevantnim faktorima države prijema i da pokaže kompetentnost za 
poslove iz domena ekonomske diplomatije. Takođe, to je i prilika da se legalnim meto-
dama dođe do validnih informacija. Ova tehnika prikupljanja ekonomskih informacija 
je bezbedna za samog ekonomskog diplomatu, kako u fazi prijema informacija, tako i u 
njihovom korišćenju. 

Ekonomski diplomata je u mogućnosti i da preko DKP u kome zvanično deluje, 
zatraži zvaničan prijem u poslovnom subjektu ili ustanovi za koju je obaveštajno zain-
teresovan, uključujući i razgovor sa kompetentnim sagovornikom. Uz mogućnost da se 
dođe do željenih podataka, neposredni razgovor pruža priliku za upoznavanje sa sago-
vornicima, te mogućnost nastavljanja kontakata sa njma. Ovakvi zahtevi se u praksi 
retko odbijaju i to samo iz opravdanih i obrazloženih razloga. Nedostaci ove metode su 
što ti razgovori obično kratko traju uz formalan tok u prisustvu trećih lica i što treba 
pažljivo notirati usmeno izložene podatke.

Pored protokolarnih sastanaka i prijema, u obaveštajne metode delovanja ekonom-
skog diplomate spadaju i neformalni susreti sa izabranim sagovornicima. Korist od 
takvih razgovora zavisi od sposobnosti i veština kojima diplomata raspolaže. Slabost 
ove metode je što se takvi razgovori vode na javnom mestu, uz prekidanja od strane 
osoba koje ih uslužuju i što neretko imaju više gastronomsku nego obaveštajnu svrhu.

Diplomatski/poslovni ručak, te diplomatska/poslovna večera takođe spadaju u 
metode prikupljanja ekonomskih informacija. U prvom slučaju, nužno je držati se iz-
vesnih normi diplomatskog protokola, ali postoji dovoljno mogućnosti za neposredniju 
komunikaciju sa sagovornikom iz zemlje prijema. Ova tehnika zahteva punu samokon-
trolu ekonomskog diplomate, a otežava je i činjenica da se dobijene informacije ne 
mogu beležiti, već se moraju pamtiti i naknadno rekonstruisati. Što se tiče diplomatske/
poslovne večere, one se odvijaju prema određenom protokolu, po pravilu uz prisus-
tvo većeg broja zvanica, najčešće sa suprugama, neretko sa muzikom. Takvi skupovi 
onemogućavaju fokusiranje na odabranog sagovornika ali daju mogućnost da kroz 
ćaskanje o različitim temama prikupe određene informacije [8]. Diplomatski prijemi, 
kao metoda obaveštajnog prikupljanja informacija, imaju svoje prednosti, jer je u masi 
gostiju, buci i kretanju teže kontrolisati kontakte i razgovore koje diplomata obavlja. 
Slabost ove metode je ta što učesnici diplomatskih prijema po pravilu nisu potpuno 
koncentrisani za vođenje ozbiljnijih razgovora.

 U tehnike obaveštajnog prikupljanja podataka spadaju i protokolarne posete 
ekonomskog diplomate reprezentativnim privrednim subjektima i asocijacijama u zem-
lji prijema. Ove posete se vrše po razrađenom scenariju, i u njih se obavezno uključuje 
protokol zemlje prijema, a prate ih i nadležne domaće službe. Ipak, i u takvim okol-
nostima, ekonomski diplomata može saznati ili videti nešto što organizatora nisu plan-
irali. Uz zvanične posete, ekonomski diplomata može posećivati kompanije i područja 
u državi prijema i po vlastitom izboru. Zahtevi za takve posete se najčešće prihvataju, 
uz primenu potrebnih mera službi države domaćina. 

Privredne izložbe i sajmovi su takođe prilika za ekonomskog diplomatu da u kon-
taktima sa većim brojem izvora dođe do željenih podataka i informacija. Ovakvi skupo-
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vi pružaju priliku i da se, uz upoznavanje sa tehnološkim inovacijama, poslovnim pro-
gramima i proizvodnim asortimanom kompanija zemlje prijema, uspostave i prodube 
kontakti sa pripadnicima domaće poslovne elite.

Jedna od tehnika obaveštajnog delovanja ekonomskih diplomata su i neoficijelni 
razgovori ili intervjui sa zaposlenima u poslovnim subjektima u državi prijema koji su 
predmet interesovanja. Ti razgovori se moraju dobro pripremiti, a posebno je važno da 
se kod sagovornika probije barijera zatvorenosti ili straha da če biti okrivljen za odavan-
je poslovnih tajni. Iako ovaj metod delovanja nije nelegalan, pojedine zemlje na takve 
aktivnosti ekonomskih diplomata ne gledaju blagonaklono i nastoje da ih ograniče i 
otežaju. 

U legalne tehnike delovanja ekonomskih diplomata spadaju razgovori sa ekonom-
skim diplomatama drugih zemalja. Naime, tokom zvaničnih i nezvaničnih kontakata 
sa kolegama iz drugih država, pruža se prilika da se u diskreciji dođe do informacija 
kojima se teži. Slabost ove tehnike je što su dobijeni podaci uglavnom zvanični i javno 
dostupni, dok se ređe dolazi do tajnih podataka. 

Budući da većina legalnih metoda i tehnika prikupljanja podataka često ne zado-
voljava potrebe i zahteve, koriste se i neke nedozvoljene metode, poput angažovanja 
posrednika, plaćenih da za ekonomskog diplomatu pribavljaju tajne podatke iz ekonom-
ske oblasti. Reč je o instruisanim i obučenim licima, koja su upućena u materiju o kojoj 
prikupljaju podatke i koja imaju načina da dođu do relevantnih informacija, a da pritom 
ne budu otkrivena. Ova metoda obaveštajnog delovanja je sama po sebi rizična, te od 
ekonomskog diplomate zahteva veliku opreznost i konspirativnost [7]. Izvesnih sličnosti 
sa pomenutom metodom ima i potkupljivanje pripadnika poslovnog menadžmenta ili 
državnih zvaničnika i službenika. Tu se pre svega radi o tzv. “krtici” u kompaniji o 
kojoj se prikupljaju podaci, a kojoj se kao naknada za dostavljene informacije isplaćuje 
odgovarajući honorar. Podmićivanje tih kategorija lica je rizična operacija, a diplomata 
je suočen sa opasnošću da u slučaju otkrivanja bude proteran, dok “krtici” preti krivična 
odgovornost. 

 Po ekonomskog diplomatu manje rizičan ali za državu prijema jednako neprih-
vatljiv jeste metod uspostavljanja kontakata sa pojedincima koji su iz raznih razloga 
dobili otkaz ili su sami otišli iz poslovne kompanije, odnosno državne službe. Pri-
menom ove tehnike, diplomata teži da iskoristi postojeću situaciju i od tih lica dobije što 
više podataka, kako o okolnostima njihovog odlaska s posla, tako i o firmi/instituciji, 
tehnološkim dostignućima, planovima i projektima. Ovakvi informatori, koji su neret-
ko egzistencijalno ugroženi, skloni su da uz nadoknadu dostavljaju ekonomskom diplo-
mati saznanja kojima raspolažu. Loša strana ove tehnike, zbog čega joj treba pristupati 
oprezno i uz ograde, tiče se teško ostvarive diskrecije, česte nepripremljenosti, te emo-
tivne nestabilnosti kontaktiranog lica [8].

Nelegalnim tehnikama obaveštajnog delovanja pripada i veoma rizična metoda po 
samog ekonomskog diplomatu - kupovina tajnih dokumenata. Uz temeljnu pripremu, 
tu je bitno utvrditi verodostojnost kupljenih tajnih dokumenata i izbeći moguće zamke 
i podmetanja, a posebno treba voditi računa da ne dođe do obostrane kompromitacije 
kupca i prodavca tajnog dokumenta, odnosno do represivnih mera zemlje domaćina.

 Ekonomske diplomate koriste i dostignuća informatičke revolucije u prikupljan-
ju obaveštajnih podataka, što zahteva zavidne analitičke i organizacione sposobnosti, 
ukčjučujući veštinu brzog dolaženja do podataka i informacija, njihove selekcije, ana-
liziranja i provere verodostojnosti i ažurnosti. Ipak, na ovaj način se retko dolazi do 
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uistinu tajnih podataka. Oni se najčešće mogu pribaviti angažovanjem hakera, odnosno 
ilegalnim upadom u računarske baze poslovnih subjekata ili državnih institucija [7]. 

Treba imati u vidu da se ekonomski diplomata u prikupljanju podataka često kreće 
na ivici dopuštenog i da postoji rizik da bude optužen za ekonomsku špijunažu i pos-
tane persona non grata u zemlji prijema. 

4. STANJE, PROBLEMI I PERSPEKTIVE EKONOMSKE DIPLOMATIJE 
REPUBLIKE SRBIJE

Ekonomska diplomatija u Srbiji je nakon raspada SFRJ funkcionisala u specifičnim 
okolnostima (ratni sukobi u okruženju, međunarodne sankcije itd.) i razvijala se ad hoc. 
S obzirom da je ekonomija bila organizovana kao mešavina planske i tržišne ekonomije sa 
značajnim državnim intervencijama, ekonomska diplomatija nije imala bitnu ulogu. Nakon 
političkih promena krajem 2000. godine, Srbija je ubrzala tranzicione reforme sa ciljem da 
uvede “klasičnu” tržišnu ekonomiju. Vlada je osnovala Ministarstvo za ekonomske odnose 
sa inostranstvom, kao i Agenciju za strana ulaganja i promociju izvoza Republike Srbije 
(SIEPA), koja je tada bila faktički vodeća intitucija za implementaciju ekonomske diplomati-
je. U međuvremenu je Ministarstvo spoljnih poslova zvanično obavljalo poslove ekonom-
ske diplomatije preko relativno nerazvijene mreže ekonomskih atašea, što je rezultiralo ne-
dostatkom konzistentne strategije u toj oblasti [4].

Ministarstvo ekonomije i regionalnog razvoja je krajem 2008. godine, uz medijsku pro-
mociju, pokrenulo inicijativu da se u jedan broj diplomatsko-konzularnih predstavništava 
Srbije, umesto postojećih ekonomskih atašea, upute posebne ekonomske diplomate. Ideja 
je bila da se njihova aktivnost usmeri ka potencijalnim investitorima, stranim uvoznicima, 
podršci domaćim izvoznicima u otklanjanju prepreka i ostvarivanju kontakata na stranim 
tržištima, podsticanju institucionalne međudržavne saradnje, unapređenju bilateralnih 
ekonomskih odnosa sa zemljama prijema, jačanju veza sa tamošnjim poslovnim asocijaci-
jama, te promociji privrednih potencijala Srbije.

 U toku 2009. godine je raspisan konkurs na kome je izvršen izbor 28 ekonomskih 
diplomata. Oni su 2010. godine delegirani u ambasade Srbije u zvanju ekonomskih savet-
nika (17 u države članice Evropske unije, šest u zemlje Jugoistočne Evrope, a preostalih pet u 
Rusku Federaciju, Kinu, SAD, Japan i Kanadu). Indikativno je da nijedan ekonomski diplo-
mata nije upućen na afrički kontinent, niti u neku od zemalja Latinske Amerike. Inače, 
sastav izabranih ekonomskih diplomata, uz diskutabilne profesionalne reference i manjak 
diplomatskog iskustva, uključivao i nekoliko inženjera mašinstva i elektrotehnike, diplo-
miranih filozofa, agronoma, te profesora engleskog, kineskog i ruskog jezika. [9]. 

Početnu euforiju su narednih godina zamenili kritički tonovi u stručnoj javnosti, pa i 
u državnim strukturama, vezano za slabe rezultate funkcionisanja ekonomske diplomatije 
Republike Srbije. Uz ukazivanje da se ekonomske diplomate ne mogu svoditi na trgovačke 
putnike, akcenat je stavljen na to da se postojeći koncept ekonomske diplomatije mora re-
definisati, u smislu preciziranja ciljeva, jasnijeg utvrđivanja položaja i ovlašćenja ekonom-
skih diplomata u odnosu na druga predstavništva Srbije u tim zemljama, donošenja de-
taljnih planova i strategija njihovog nastupa, te definisanja standarda za merenje ostvarenih 
rezultata. Kritike su upućivane i na račun personalnog sastava ekonomske diplomatije, iz-
bora država u koje su upućeni, te u vezi stvaranja paralelizma i odsustva koordinacije u 
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njihovom delovanju sa diplomatskim osobljem u ambasadama Republike Srbije i postojećim 
predstavništvima Privredne komore Srbije. Ima i mišljenja da je upućivanje ekonomskih 
diplomata 2010. godine bilo rasipanje budžetskih sredstava i nagrađivanje pojedinaca po 
stranačkoj liniji, koje nije moglo doneti nikakve pozitivne rezultate za Srbiju i njenu privredu. 

Slična reforma je bila sprovedena i u DKP-ima Republike Hrvatske 2011. godine, kada 
su dotadašnji gospodarski savjetnici u ambasadama zamenjeni trgovačkim atašeima, bi-
ranim na konkursu. Već sledeće godine, izborom nove vlade, taj koncept je napušten, a trgo-
vinskim atašeima ugovori nisu produženi [5]. 

Nakon izbora nove Vlade Republike Srbije u julu 2012. godine, nadležnosti u sferi 
ekonomske diplomatije su prešle na Ministarstvo spoljne i unutrašnje trgovine i telekomuni-
kacija. Ubrzo potom, ministar Rasim Ljajić je, zbog slabih rezultata i paralelizma u delovan-
ju, doneo rešenja o povlačenju ekonomskih diplomata iz Slovenije, Hrvatske, Bosne i Herce-
govine, Crne Gore, Makedonije, Mađarske i Ukrajine. U međuvremenu ih je povučeno još 
pet, tako da trenutno u inostranstvu deluje 16 ekonomskih diplomata Srbije.

Postoje ocene da upućivanje ekonomskih diplomata (odgovornih drugom ministar-
stvu) na službu u Ministarstvo spoljnih poslova, ukazuje na tendenciju uspostavljanja 
kvazidiplomatije. Naime, po ustaljenoj diplomatskoj praksi, nijedan službenik unutar DKP 
nije ovlašćen da samostalno deluje za račun bilo kog drugog subjekta. S jedne strane, to 
može imati i bezbednosnih implikacija, npr. da zemlja prijema odbije da tim predstavnicima 
vizira diplomatske pasoše. Takođe, kvazidiplomati neretko dovode i do narušavanja odno-
sa u samom diplomatsko- konzularnom predstavništvu, što postaje premet interesovanja 
službi zemlje prijema i šteti interesima Republike Srbije. Najzad, nameće se i pitanje zada-
taka i nadležnosti samih ambasadora Srbije u tim zemljama – među njihove ključne obaveze 
bi i inače moralo spadati zastupanje ekonomskih interesa države.

Trenutno nema formalnih inicijativa na planu prevazilaženja postojećih problema u 
funkcionisanju ekonomske diplomatije Republike Srbije prevazišli. U Privrednoj komori 
Srbije (PKS) se radi na predlogu po kome bi se u saradnji i koordinaciji nadležnih ministar-
stava, Agencije za strana ulaganja i promociju izvoza (SIEPA) i PKS pristupilo uspostavljanju 
„privredne diplomatije Srbije“ (privredne diplomate bi bile raspoređene na rad u DKP-a Re-
publike Srbije u inostranstvu). Ističe se da bi to bilo prelazno rešenje, do izmena Zakona 
o spoljnim poslovima i nekih drugih propisa. Njihov alternativni predlog je da Privredna 
komora Srbije u celini preuzme organizovanje privredne diplomatije, u formi trgovinskih 
odeljenja pri DKP-ima Srbije u inostranstvu (reč je o prepisivanju modela koji se primenjuje 
u Republici Austriji).

Ideja je da se konkretna pitanja – uslovi konkursa za izbor privrednog diplomate Sr-
bije, postupak izbora, akreditovanje privrednog diplomate u određenoj zemlji, period 
angažovanja, pripreme za stupanje na dužnost, zarada i druge naknade, način finansiranja 
privredne diplomatije, podnošenje izveštaja o radu, kriterijume, ocenjivanje rada i druga, 
regulišu posebnim ugovorom. 

5. ZAKLJUČAK

Ekonomska diplomatija ima poseban značaj za tranzicione i postkonfliktne zemlje, 
male države, zemlje u krizi i države u kojima politička vlast značajno utiče na ekonomske 
tokove. Imajući u vidu da su ti uslovi ispunjeni u slučaju Republike Srbije, nužno je da postoji 
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usaglašenost delovanja ekonomske diplomatije sa ciljevima poslovanja privrednih subjeka-
ta na nacionalnom nivou, što se ostvaruje definisanjem dugoročne strategije ekonomskog 
razvoja zemlje. S druge strane, ekonomska diplomatija nije u neposrednoj funkciji zado-
voljavanja interesa pojedinačnih poslovnih subjekata, već je primarno upućena na podršku 
ostvarivanju makroekonomskih ciljeva države.

U nacionalnom je interesu Srbije da u njenim DKP-ima rade iskusni profesion-
alci sa besprekornim znanjem jezika, poznavanjem ekonomije, sistema državne uprave i 
međunarodnih ekonomskih odnosa, te posedovanjem organizacionih i analitičkih sposob-
nosti i komunikacijskih veština. S tim u vezi, odabir ekonomskih diplomata ne bi smeo biti 
predmet stranačkih uticaja i nepotizma. Praksa da se na te poslove upućuju lica koja nemaju 
diplomatsko iskustvo i koja za svoj rad ne odgovaraju ambasadoru, može voditi stvaranju 
paradiplomatije.

Evidentno je da su se u poslednjih nekoliko godina nadležnosti i aktivnosti državnih 
organa i privrednih asocijacija Republike Srbije u jednom broju zemalja (Italija, Nemačka, 
Francuska, Ruska Federacija, Austrija, Belgija) gde su istovremeno funkcionisali ekonom-
ske diplomate odgovorne Ministarstvu trgovine, turizma i telekomunikacija i osoblje 
predstavništava Privredne komore Srbije.

U Srbiji se i dalje traga za optimalnim modelom ekonomske diplomatije. Dok se on ne 
nađe, treba raditi na unapređenju efikasnosti postojećeg, uz bolju koordinaciju nadležnih 
institucija, kako bi se izbegla preklapanja u radu i racionalno koristili limitirani resursi. 
Veoma je značajno i da ekonomski diplomati budu čvršće integrisani u rad DKP-a, da 
upoštuju diplomatske hijerarhijske principe, te da profesionalno sarađuju sa ostalim diplo-
matskim osobljem, što bi nesumnjivo doprinelo i njihovom uspešnijem radu.
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Апстракт: Сажетак: Постојање службеника за јавне набавке први пут је предвиђено Законом 
о јавним набавкама из 2008.године. Постојећи Закон о јавним набавкама из 2012.године 
такође садржи одредбе о службенику за јавне набавке. Законодавац је увођењем службеника за 
јавне набавке у поступак јавних набавки имао за циљ да подигне на виши степен спровођење 
поступка јавне набавке, те професионализује начин и субјекте који спроводе поступак 
јавне набавке. Одредбе Закона о јавним набавкама прецизирају критеријуме за постојање 
службеника за јавне набавке код наручиоца, као и начин стицања сертификата.

Кључне речи: јавне набавке, Закон о јавним набавкама, наручилац, Управа за јавне набавке, 
службеник за јавне набавке

1. УВОД

Чланом 134.ст.3. и 4. Закона о јавним набавкама („Службени гласник РС“, број 
124/12) је прописано следеће:

„Службеник за јавне набавке је лице које је обучено за обављање послова јавних 
набавки.“

„Начин и програм стручног оспособљавања и начин полагања стручног испита 
за службеника за јавне набавке утврђује Управа за јавне набавке.“1

Јавне набавке, од доношења првог Закона о јавним набавкама 2002.године, 
полако заузимају све већи простор у друштву, као у погледу броја наручилаца који су 
у обавези да примењују Закон о јавним набавкама, тако и у погледу све веће пажње 
јавности у погледу резултата примене Закона о јавним набавкама.

Један од главних, ако не и главни циљ доношења Закона о јавним набавкама 
свакако је стављање под контролу начина трошења буџетских средстава. Подвођење 
под законску регулативу процедуре на који начин ће се склапати послови са 
добављачима, те истраживање тржишних услова, постојање могућности да се 

1. Члан 134.ст.3. и 4. Закона о јавним набавкама („Службени гласник РС“, број 124/12)
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омогући што већа конкуренција на тржишту били су водиља законодавцу приликом 
израде законске регулативе.

У складу са тим регулисани су поступци јавних набавки, начин спровођења 
поступака, фазе у поступку јавне набавке, рокови за поступање, те заштита у случају 
непоступања по одредбама Закона о јавним набавкама.

Како је утврђена строга процедура у спровођењу поступака јавних набавки, било 
је потребно да се и лица запослена на пословима јавних набавки обуче за тај посао 
на најбољи могући начин. Самим тим, била би обезбеђена с једне стране сигурност и 
поверење у поступање наручилаца, а с друге стране би лица која спроводе поступке 
јавних набавки била опремљена одговарајућим нивоом знања.

2. ОДНОС ПРЕТХОДНОГ И ТРЕНУТНО ВАЖЕЋЕГ ЗАКОНА О ЈАВНИМ 
НАБАВКАМА У ПОГЛЕДУ ПОЛОЖАЈА СЛУЖБЕНИКА ЗА ЈАВНЕ НАБАВКЕ

Законом о јавним набавкама („Службени гласник РС“, број 116/08) и Правилником 
о поступку издавања сертификата за службеника за јавне набавке („Службени гласник 
РС“, број 50/09) био је прецизиран положај службеника за јавне набавке, начин обуке, 
те начин добијања сертификата службеника за јавне набавке. 

Сертификат издаје Управа за јавне набавке, након успешно положеног стручног 
испита.

Сходно чл.3. Правилника о поступку издавања сертификата за службеника 
за јавне набавке („Службени гласник РС“, број 50/09), службеник за јавне набавке 
учествује у припреми плана набавки за сваку годину, спроводи поступак јавне 
набавке мале вредности, припрема претходни распис за јавну набавку за који је 
прописан, припрема све врсте извештаја који се достављају органима који спроводе 
контролну функцију у области јавних набавки, те је овлашћен за комуникацију са 
другим државним субјектима.

Поред тога, у поступцима јавних набавки где је законом одређена висина 
процењене вредности (одређени распон), службеник за јавну набавку је и обавезно 
члан комисије за јавну набавку, мада је допуштено, тј.остављено је на вољу наручио-
ца да службеник за јавне набавке буде члан комисију за јавну набавку у поступцима 
јавних набавки чија је процењена вредност мања од законом прописане. 2

Чланом 97.ст.2. Закона о јавним набавкама („Службени гласник РС“, број 116/08) 
ближе је дефинисан појам службеника за јавне набавке, где се наводи да је то лице 
које је у радном односу на неодређено време код наручиоца, које је обучено за по-
слове јавних набавки, као и које је добило сертификат, као потврду о обучености за 
обављање послова јавних набавки.3

Имајући у виду наведене одредбе Закона о јавним набавкама и Правилника о 
поступку издавања сертификата за службеника за јавне набавке може се закључити 
да су законским одредбама дефинисани само основни појмови везани за институт 
службеника за јавне набавке, и то дефиниција службеника, обавеза наручиоца као 

2. Детаљније видети чл.3. Правилника о поступку издавања сертификата за службеника 
за јавне набавке („Службени гласник РС“, број 50/09)
3. Детаљније видети чл.97.Закона о јавним набавкама („Службени гласник РС“, број 
116/08)
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послодавца да актом којим уређује систематизацију радних места, одреди и радно 
место службеника за јавне набавке, поступак и начин добијања сертификата, док су 
сва остала питања регулисана подзаконским актом, односно Правилником.

Министарство финансија Републике Србије и Управа за јавне набавке су добили 
надлежност у погледу спровођења целокупне процедуре за добијање сертификата, 
издавања сертификата и вођења регистра службеника за јавне набавке.

Међутим, оно што је свакако једно од најважнијих питања везано за институт 
службеника за јавне набавке, јесте практична примена наведених законских и подза-
конских одредаба.

Неспорно је да су сви наручиоци, обухваћени обавезом да одреде службеника за 
јавне набавке, приступили примени исте.

Од пријаве првих кандидата за полагање испита 15.11.2010.године, до марта 2013.
године, када је био последњи испитни рок за полагање испита по Закону о јавним 
набавкама из 2008.године („Службени гласник РС“, број 116/08), владало је велико 
интересовање, сваки термин за испит се у кратком року попуњавао, а велики број 
кандидата је успешно положио испит и стекао сертификат.

Међутим, стицање сертификата се показало као само једна од страна у процесу, 
с обзиром да нити Закон, нити подзаконски акти нису регулисали начин вредновања 
сертификата службеника за јавне набавке и његову улогу код наручиоца као посло-
давца. Наручилац јесте имао обавезу да одреди актом о систематизацији радно место 
службеника за јавне набавке, али не и обавезу посебног вредновања таквог радног ме-
ста, тако да су и лица која су обављала послове јавних набавки без сертификата и лица 
која су стекла сертификат службеника за јавне набавке вреднована на исти начин.

Поред тога, није био прописан ни ниво одговорности службеника за јавне на-
бавке и његова улога у целокупном процесу јавних набавки, а не само у појединим 
поступцима јавних набавки.

Важећи Закон о јавним набавкама („Службени гласник РС“ бр.124/12) такође 
одређује појам службеника за јавне набавке, начин и програм обуке, начин полагања 
стручног испита, као и обавезу наручиоца да својим актом о систематизацији пред-
види и радно место службеника за јавне набавке.4

Прецизно је утврђен и начин и програм стручног оспособљавања и начин 
полагања стручног испита за службеника за јавне набавке, где је надлежност дата 
Управи за јавне набавке да наведени програм и спроведе.5

Постојећи Правилник о начину и програму стручног оспособљавања и начину 
полагања стручног испита за службеника за јавне набавке се за разлику од претходно 
важећег Правилника, више не бави врстом послова које ће обављати службеник за 
јавне набавке, већ само начином стручног оспособљавања и начином полагања ис-
пита за стицање сертификата.

Послови које ће обављати службеник за јавне набавке нису посебно дефини-
сани ни постојећим Законом о јавним набавкама, већ се на основу одредаба Зако-
на који се односе на значење израза, а где су прецизирани послови јавних набавки, 
може закључити да службеник за јавне набавке може обављати послове везане за 
планирање јавних набавки, спровођење поступака јавних набавки, поред учешћа у 
комисији за јавне набавке, израда конкурсне документације и свих потребних ака-

4. Детаљније видети чл. 134.Закона о јавним набавкама („Службени гласник РС“, број 124/12)
5. Детаљније видети Правилник о начину и програму стручног оспособљавања и начину полагања 
стручног испита за службеника за јавне набавке („Службени гласник РС“, број 77/14)
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та који су саставни део поступка јавне набавке и уговора о јавној набавци, праћење 
извршења уговора о јавној набавци.6

Сходно важећим одредбама закона подзаконског акта, почев од октобра 2014.го-
дине, поново се кренуло са одржавањем стручног испита за стицање сертификата, па 
по тенденцији брзог попуњавања термина, влада велико интересовање за стицање 
сертификата. На основу тога се може закључити да се у друштву устаљује мишљење 
о неопходности постојања службеника за јавне набавке, као једног од важних елеме-
ната у процесу. 

Послови службеника за јавне набавке су широко постављени и обухватају цео 
процес јавних набавки.

Службеник за јавне набавке је учесник сваког од процеса у оквиру јавне набавке, 
почев од целокупног планирања јавних набавки на годишњем нивоу, израде Плана 
набавки, обавезног извештавања Управе за јавне набавке, тумачења и примене одред-
би закона, те тражења мишљења Управе за јавне набавке уколико постоји нека недо-
умица у погледу примене Закона о јавним набавкама, спровођење свих фаза поступка 
јавне набавке, израде свих аката у поступку, те након закључивања уговора о јавној 
набавци праћења реализације истог.

Законодавац је и у претходном и у тренутно важећем Закону о јавним набав-
кама, самим тим што је увео институт службеника за јавне набавке, признао значај 
постојања службеника за јавне набавке код сваког наручиоца, његову улогу у процесу 
јавних набавки, те обезбеђивање веће сигурности у поступању наручиоца приликом 
спровођења сваког поступка јавне набавке, те веће сигурности и осталих учесника у 
читавом процесу јавних набавки.

Ни тренутно важећи Закон не прописује начин вредновања рада службеника за 
јавне набавке код наручиоца, нити упућује на неки други пропис или акт, те је то 
остављено наручиоцу да одлучује. На тај начин је пропуштено да се на јединствен на-
чин регулише положај службеника за јавне набавке и вреднује његова улога у процесу 
јавних набавки. Утврђивањем јединственог начина вредновања избегла би се тренут-
на ситуација у којој су за свој рад службеници за јавне набавке различито вредновани, 
у зависности од наручиоца код кога су запослени.

С тога би у будућности требало заузети јединствен став од стране свих учесника 
у правном животу о месту и значају службеника за јавне набавке у области јавних 
набавки. 

Стицање сертификата за обављање послова јавних набавки подиже на виши 
степен наведене послове, ефикасност у спровођењу поступака је већа, а самим тим 
закључени уговори о јавној набавци,као резултат спроведеног поступка, у складу 
су са начелом економичности и ефикасности поступака и сврсисходног трошења 
буџетских средстава.

3. ЗАКЉУЧАК

Институт службеника за јавне набавке представља значајну новину у 
процесу јавних набавки, за који се може рећи да се показао у пракси као добар вид 

6  Детаљније видети чл. 3.Закона о јавним набавкама („Службени гласник РС“, 
број 124/12)
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професионализације и стандардизације послова јавних набавки.
С обзиром да су јавне набавке поступак са високим нивоом ризика, подлежу 

константној контроли и то како унутар сваког наручиоца од стране интерне ревизије, 
те екстерној контроли од стране Управе за јавне набавке и Државне ревизорске 
институције, увођење инстута службеника за јавне набавке у законску регулативу 
представља додатно обезбеђење доследног спровођења закона и подзаконских аката, 
те сврсисходности и основаности поступака јавне набавке. 

Постојање службеника за јавне набавке код наручиоца представља обезбеђење 
за самог наручиоца да се у процесу јавних набавки поступа у складу са законом, с 
обзиром да је гаранција за познавање поступака јавних набавки, закона и свих осталих 
подзаконских аката, олакшава се поступак контроле начина трошења буџетских 
средстава и оправданости сваког од спроведених поступака.

Имајући у виду обавезе службеника за јавне набавке, његову улогу код 
наручиоца и у читавом процесу јавних набавки, потребно је обезбедити услове за 
стално усавршавање лица која су обучена за обављање послова јавних набавки, за 
њихову професионализацију и специјализацију. Самим тим се усклађује пракса у 
процесу јавних набавки, омогућује јединственост поступања, ствара правна пракса и 
унификација процеса, те постиже додатна правна сигурност.

С тога је потребно радити на подизању нивоа свести свих субјеката јавних 
набавки, како наручиоца, тако и контролних органа, да је улога службеника за јавне 
набавке важна и потребна у процесу јавних набавки, да им се призна квалитет у раду, 
те самим тим и посебно вреднује њихова улога у процесу јавних набавки, као високо 
ризичних и стално под лупом јавности. Неопходно је признати им важну улогу 
у процесу јавних јавних набавки, без којих нема додатне гаранције да је примена 
законске процедуре и свих начела јавних набавки остварена у потпуности.
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Apstrakt: Za krizu možemo reći da je nepredviđen negativni događaj, te da u svom trajanju preti 
i nanosi ozbiljne štete kompaniji a i društvu u celini. Reč kriza je danas verovatno jedna od najčešće 
korišćenih reči u svakodnevnom govoru. Koristi se i u opisivanju lične, odnosno privatne situacije, 
ali mnogo češće da se opiše stanje sa potencijalnim negativnim konsekvencama u kome se društvo 
kao celina ili pojedine organizacije i sistemi u okviru njega nalaze. U ovom radu će biti prikazani 
faktori koji dovode do nastanka poslovne krize, baviće se njenim karakteristikama kao uticajem na 
poslovanje firme.

Ključne reči: kriza, rizik

1. UVOD

Tek polovinom dvadesetog veka se pojavljuju prvi oblici postojanja kriznih 
menadžmenta. Prva primena se vezuje za predsednika Kenedija koji je 1962. godine formirao 
krizni menadžment radi rešavanja sukoba između SAD-a i SSSR-a usled instaliranja sovjet-
skih raketa sa nuklearnim glavama na Kubi. Krizni menadžment predstavlja skup funkcija 
ili procesa koji imaju za cilj da identifikuju, izuče i predvide moguće krizne situacije i us-
postave posebne načine koje će organizaciji omogućiti sa spreči krizu ili da se sa njom izbori 
i da je prevaziđe, uz minimiziranje posledica njenog dejstva i što brži povratak u normalno 
stanje. U poslovanju postoje faktori na koje možemo uticati kao i oni na koje ne možemo. Da 
bi rešili krizne situacije prvo se mora otkriti uzrok koji je do njih doveo.
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Abstract:  Crisis is unforeseen adverse event that in its duration threatens and causes severe damage 
to the company and society as a whole. The word crisis is now probably one of the most frequently 
used words in everyday speech. It is used in describing personal or private situations, but more often 
to describe the situation with the potential negative consequences of society as a whole or of individual 
organizations and systems. This paper presents the factors that lead to the formation of a business 
crisis, and deals with its characteristics and the impact on the operations of the company.

Keywords:  crisis, risk
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2. POSLOVNA KRIZA

Poslovne krize predstavljaju neželjena, ali ne i neočekivana, stanja u životu svakog 
poslovnog subjekta. One su procesi ili dogadaji, prirodno ili Ijudski uzrokovane nevolje sa 
dramatičnim, a ponekad i katastrofalnim učinkom. Na razvoj jednog preduzeća utiču mno-
gi faktori. Kako spoljni tako i unutrašnji. Oni mogu dovesti i do prosperiteta kao i do pojave 
krize i lošeg poslovanja.

Bitni faktori koji utiču na razvoj krize u preduzeću su klasifikovani u dve grupe:

Spoljni faktori
•	 ekonomske promene
•	 konkurentne promene
•	 političke promene
•	 socijalne promene 
•	 tehnološke promene

Unutrašnji faktori
•	 loš menadžment
•	 neaktivan nadzorni odbor 
•	 štetno ponašanje

Spoljni faktori su oni faktori na koje jedno preduzeće ne može direktno uticati. Takođe, 
ovi faktori deluju na sva preduzeća u okolini. Da bi se negativan uticaj spoljnih faktora 
ublažio ili eliminisao potrebno je imati jak menadžment koji će na vreme osetiti spoljne 
promene i adekvatno reagovati. Time se može stvoriti jako i stabilno preduzeće koje je 
konkurentno na tržištu. Većina poslovnih kriza nastaje usled nesposobnosti menadžmenta 
da anticipira upravo promene iz okruženja.

Na unutrašnje faktore možemo delovati ako prvo identifikujemo slabu kariku ili slabe 
karike u poslovanju jednog preduzeća. Od unutrašnjih faktore koji utiču na pojavu krize u 
preduzeću najviše se izdvaja Ijudski faktor.

Najčešće pogreške menadžmenta koje dovode do kriznih situacije su: 
•	 odluke o kreditnom zaduženju 
•	 nereagiranje na promene u okolini 
•	 gubitak operativne kontrole nad finansijskim tokovima, 
•	 prekapacitiranost proizvodnje i stvaranje bespotrebnih zaliha — nerazumevanje 

pojmova optimizacije, 
Svi ovi loši potezi menadžmenta utiču na poslovanje firme i rezultiraju prezaduženosti 

firme. Takva situacija u većini slučajeva dovodi do krize, a kada se u kriznu situaciju ude 
tada je potrebno mnogo više napora, rada, znanja i delovanja da bi se iz nje izašlo. Poslovne 
krize su pretnje poslovanju poduzeća koje stvaraju ili imaju potencijal stvoriti neželjene ili 
negativne ishode u terminima efektivnosti i efikasnosti poslovanja.

3. VRSTE KRIZA

Pravimo podelu na pet vrsta kriza. To su, zapravo, pet vrsta grešaka koje mogu delovati 
pojedinačno ili u kombinaciji.
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To su:
•	 ekonomska kriza, 
•	 socijalna kriza, 
•	 kriza rukovođenja, 
•	 kriza prouzrokovana pravnim sistemom i 
•	 elementarne nepogode. [1] 

4. FAZE POSLOVNE KRIZE

Jednoj kriznoj situaciji uvek prethodi opasnost. Opasnost ili hazard je događaj, fenom-
en ili ljudska aktivnost koja se pojavljuje u iznenadnom trenutku. Ukoliko u tom trenut-
ku nismo u stanju da reagujemo ispravno, krizna situacija vrlo lako može da preraste u 
katastrofu [2]

Da bismo opisali neku krizu moramo uvideti njene glavne karakteristike. Karakteris-
tike za sve krize su:
•	 neočekivanost (neplaniranost) 
•	 nespremnost i 
•	 vremenski pritisak. [3]

Postoje dva osnovna pristupa krizi. Prvi je da se pojača delovanje menadžmenta u 
oblasti monitoringa i praćenja tržišta a sve u cilju spračavanja nastanka krize. Drugi pristup 
je osposobiti menadžment da deluje u kriznim situacijama da uspešno upravlja krizom ili 
preokretom. Uspešno upravljanje krizom obuhvata više faza krize preduzeće.

Zadaci su različiti u različitim fazama krize koji obično obuhvataju četiri atributa:
•	 potencijalna kriza — preuzimanje mera planiranja, provođenje i kontrole ciljeva, 
•	 latentna kriza — preventivno suzbijanje jake krize preduzeća, 
•	 jaka — savladiva kriza — repulzivna odbrana savladive krize i 
•	 aktuelna — ne savladiva kriza. [4]
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Na slici 1 je prikazana šema razvoja krize kroz tri njene osnovne faze. Jedno preduzeće 
ne mora biti obuhvaćeno krizom kroz sve tri faze. Moguće je da preduzeće uđe u fazu I ali 
da ne dođe do faze II, već pozitivnim delovanjem kriznog menadžmenta prevaziđe fazu II i 
uspešno savlada krizu odnosno uđe u završnu fazu III. Naravno, moguće je i da faze I nema, 
da se direktno ulazi u fazu II. To znači da je kriza bila jaka, neočekivana i nepredvidiva. 
Takve krize su obično izazvane uticajem spoljašnjeg okruženja (promena politike, elemen-
tarne nepogode,...).

FAZA — tinjajuća kriza

Kriza je nepovoljan proces koji svi subjekti preduzeća žele da traje što kraće. U početnoj 
fazi tzv. I fazi, najčešće kriza samo tinja i sposobni menadžerski tim je może otkriti i na-
slutiti njen dalji razvoj te pravovremeno reagovati. Hvatanje u koštac s promenama u ranoj 
fazi ciklusa neravnoteže zovemo reaktivnim promenama i njihovim delovanjem se povećava 
šansa za uspeh u borbi. U ovoj fazi je najvažnije konkretnim merama nedozvoliti da dođe 
do ulaska u dubinu krize odnosno da se dođe do doline moguće smrti za preduzeće. Potreb-
no je identifikovati područja poslovanja iz kojih je započela kriza, zatim je nužno sanirati, 
ukloniti uzročnike krize a to područje kontinuirano pratiti i obeležiti kao slabu kariku u 
preduzeću da ne bi opet došlo do pucanja i mogućnosti ponavljanja kriznih situacija. Kriza 
nije trajno stanje ali nažalost može ostaviti trajne posledice.

FAZA — razvoj krize

Druga faza krize je faza koju drugačije možemo nazvati faza mogućeg preusmer-
enja krize a moguće i katastrofe. Radikalna promena koju je potrebno uraditi u ovoj fazi 
izvlači mnogo energije iz organizacije i obično je vrlo stresna i visoko rizična (s velikom 
verovatnoćom neuspeha). Naime, u ovoj fazi preduzeće dolazi do kritične tačke iz koje kreće 
ili putem A ili putem B (slika l.). Put A je put oporavka preduzeća dok je put B put katastrofe 
iz kojeg nema više uzdizanja. Mora se napomenuti da u fazama krize ne mora postojati samo 
jedna krizna tačka može ih biti i više. Kada se ude u krizu iz bilo kog od navedenih razloga 
cilj je vremenski brzo ustanoviti uzroke krize i dati kvalitetan odgovor na krizu. Ako krizni 
menadžment i rukovodstvo, nadzorni organi ili bilo koji subjekti u preduzeću ne prepozna-
ju prvu fazu, vremenski rok za izlazak iz krize se smanjuje što je obrnuto proporcionalno 
verovatnoći da se iz krize izade.

FAZA — izlazak iz krize

Fazu III predstavlja ponovni oporavak preduzeća što ukazuje da su mere koje je do-
neo krizni menadžment bile delotvorne. U ovoj fazi možemo identifikovati dve važne tačke: 
tačku životarenja i tačku potpunog oporavka preduzeća. Tačka životarenja predstavlja fazu u 
kojoj se nalazi preduzeće koje se nije skroz oporavilo od krize kojoj je kriza nanela posledice, 
još je u nemogućnosti da privređuje ali zadovoljava osnovne potrebe (plaća dobavljače, daje 
plate radnicima,...) i uspeva da opstaje na tržištu. Kada uspešno savlada i ovu tačku treće 
faze tada dołazi do vidnog napretka preduzeća i njenog oporavka. Do konačnog oporavka 
može doći i posle više godina, koliko će vremenski trajati zavisi od toga kakve i kolike je 
posledice kriza ostavila, što su posledice blaže to je vreme oporavka kraće.
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Slika 2. Krizni ciklus

Kriza predstavlja stvarnu ili potencijalnu pretnju za poduzeće. Zato je glavni zada-
tak menadžmenta minimizirati pretnje i osigurati smernice za uspešno upravljanje kri-
zom, pri čemu faktori kompleksnosti i intenziteta iz okoline impliciraju različite reakcije 
menadžmenta. Menadžerski odgovor na krizne situacije može biti raznolik u zavisnosti od 
vrste krize i načina njenog nastajanja.

Razlikujemo vrste menadžerskog odgovora na krizu:
•	 Fino ugađanje - podrazumijeva reakciju menadžmenta u kojoj su anticipirane 

promene u okruženju i u kojoj je preduzeta gotovo rutinska aktivnost kako bi se 
promena iskoristila u cilju osnaženja kompanije 

•	 Prilagodavanje — predstavlja reakciju menadžmenta na promenjene uslove u 
okruženju kompanije, ali još uvek primenom uobičajenih, klasičnih menadžerskih 
odgovora.

•	 Preusmeravanje — uključuje, iz perspektive menadžmenta, anticipiranje radikalne 
promene uslova u okruženju i preduzimanje aktivnosti kojima se menja smer akcija.

•	 Korenita promena - podrazumijeva reakciju menadžmenta na radikalne promene 
uslova koje predstavljaju neposrednu pretnju i odgovaraju krizi, a koja zahteva 
menadžerski odgovor na krizu.[5]

Menadžment rizika ima za cilj da analizira sve segmente ranjivih tačaka da identifi-
kuje slabe karike, moguće potencijalne pretnje preduzeća i pronalazak najboljeg načina da 
se te pretnje izbegnu. Krizni menadžment prestavlja skup aktivnosti koje sadrže odgovor 
na krizne događaje, napore za reduciranjem uticaja krize odnosno spremnosti za nastup 
budućih kriznih događaja. Krizni menadžment uključuje direktno suočavanja sa pretnja-
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ma i pre i tokom i nakon što se one dogode. Krizni menadžment je disciplina koja se sas-
toji od umeća i tehnika potrebnih za identifikaciju, procenu, razumevanje i sučeljavanje s 
teškim situacijama, posebno od trenutka njihove pojave pa do tačke kad startaju procedure 
za oporavak. Delovanje kriznog menadžmenta je prikazan na slici 3 koja prikazuje proces 
uspešnog izlaska iz krize.

Strategije koje primenjuje krizni menadžment su:
•	 strategija ofanzivnog zaokreta,
•	 strategija utvrđivanja odbrane, strategiju brzog izlaska,  
•	 strategiju sporog izlaska,  
•	 strategiju napuštanja preduzeća.

Slika 3. Proces uspešnog izlaska iz poslovne krize

Kontrola je ne samo neophodna već i korisna, kako za organizaciju, tako i za radnike. 
Menadžeri moraju kontrolisati kontrolu. KontroIa nije sama sebi cilj. Ona je sredstvo da se 
organizuje uspešnije poslovanje i ostvarenje postavljenih ciljeva. Da bi bila u funkciji efikas-
nog menadžmenta, ona se mora kontrolisati. Svako zapostavljanje kontrolisanje kontrole u 
osnovi dovodi do dve osnove devijacije:

Pasiviziranje kontrole, a to znači da se upravljanje preduzećem odvija bez kontrole kao 
njenog bitnog elementa. Razlozi pasivizacije kontrole su najčešće u top menadžmentu koji 
kontrolu ili ne želi, ili je marginalizuje.

Savremeni menadžment je usmeren na kontrolisanje kontrole, kako bi bila u funkciji 
ostvarenja veće uspešnosti preduzeća. Pri tome, često se uspostavljaju standardi u ocenji-



4th International Conference "Law, Economy and Management in Modern Ambiance"

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
384

vanju uspešnosti kontrole. Ako su rezultati poslovanja zadovoljavajući i u skladu sa plan-
iranim, onda se sa velikom verovatnoćom može konstatovati daje kontrola, kao i ostali el-
ementi menadžmenta, zadovoljavajuća.[6]

5. ZAKLJUČAK

Kao što smo prikazali krizni menadžment je nezaobilazna faza procesa poslovanja, jer 
koliko god da je uspešno preduzeće mora doći do određene krize, bilo manjeg ili većeg 
nivoa, ali prosto to je neizbežno. Upravo zbog toga krizni menadžment je izuzetno bitan. 
Kao što smo videli kontrola kao funkcija menadžmenta je prva i osnovna komponenta 
kriznog menadžmenta. Bez nje nije moguće sprovoditi smanjenje i ukidanje krize tj. krizne 
situacije. Prvo se moraju utvrditi razlozi zbog kojih je kriza nastala, a tek onda to prevazići 
i prekinuti.
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Apstrakt: U radu se definiše konflikt, pojašnjavaju se razlozi njegovog nastanka, kao i mogućnosti 
sprečavanja i rešavanja.. Konflikti predstavljaju sukob različitih interesa, stavova ili namera. Konflikt 
se sagledava kroz prizmu psihologije i menadžmenta i postoji više vrsta konflikta, kao i načina za 
njihovo sprečavanje i rešavanje.
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1. UVOD

Ljudska psiha razlikuje se od osobe do osobe. Po svim svojim funkcijama i psihološkim 
sposobnostima, ljudi su u suštini isti. Isto tako, po svim svojim psihičkim funkcijama i oso-
binama, kao i po njihovoj organizaciji ljudi su različiti. Psihičke osobine kao što su opažanje, 
mišljenje, učenje, motivacija i emocije čine stvari po kojima se osobe razlikuju u psihičkom 
smislu. Svaki čovek, odnosno ličnost, jedinstven je na svoj način. Svaka ličnost predstavlja 
jedinstvenu individuu koja je posebna, razlikuje se od drugih i neponovljiva je. Isto tako, 
čak i jednojajčani blizanci koji imaju istu naslednu osnovu imaju različite ličnosti. Svaka 
individua, odnosno ličnost predstavlja najteži i najzagonetniji problem u psihologiji. U lat-
inskom jeziku, reč ličnost (lat. persona) je predstavljala ulogu, odnosno lik, a po definiciji 
koju danas koristimo, ličnost, sveukupnost osobina, svojstava i ponašanja kojima se ljudska 
individualnost postojano izdvaja i odlikuje između pojedinaca određene zajednice. [1]

Svaka ličnost poseduje drugačiji temperament, karakter, kao i različite telesne osobine. 
Temperament se nasleđuje i predstavlja urođene predispozicije za način i jačinu emocio-
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nalnog reagovanja. S druge strane, karakter predstavlja skup crta ličnosti emocionalnih, 
socijalnih, motivacionih, kao i moralnih. Na formiranje i sticanje karaktera najviše utiču 
vaspitanje, sredina, kao i iskustva. Po temperamentu i karakteru osobe se razlikuju jedna 
od druge. Zbog temperamenta i različitih tipova karaktera najčešće i dolazi do konflikta. 

Konflikti predstavljaju sukob različitih želja, stavova i mišljenja. Svaka osoba ima 
različita shvatanja, stavove, predrasude, interesovanja, stereotipe, kao i vrednosti koje ih 
razlikuju od drugih. Konflikti mogu biti spoljašnji (interpersonalni) koji se dešava između 
dva ili više lica i unutrašnji (intrapersonalni). Postoje tri vrste konflikata, a to su: konflikti 
dvostrukog privlačenja, dvostrukog odbijanja i istovremenog privlačenja i odbijanja. 

Svađe, odnosno konflikti, dešavaju se svakodnevno. Ponekad se brzo rešavaju, bez 
ikakvih posledica, a ponekad se dešava da prerastu u ozbiljne probleme, kao i da dovedu do 
tuče ili do ozbiljnih posledica. Dešavaju se svuda oko nas, stari su koliko i čovek. Vrlo često 
se dešava da u rešavanju konflikata ili njegovom sprečavanju doprinosi mišljenje neke druge 
osobe koja ne učestvuje u svađi. 

2. KONFLIKTI

Poznati od davnina, konflikti u osnovi predstavljaju sukob različitih interesa, stavova 
i mišljenja. Dešavaju se svakodnevno, svuda oko nas. Oni predstavljaju neizbežnu pojavu u 
odnosima između ljudi. Reč konflikt potiče od latinske reči confliktus koja u prevodu znači 
sudariti se. Konflikti mogu nastati kada ososbe jedni drugima svojim ponašanjem remete 
zadovoljenje potreba ili kada im vrednosti nisu usaglašene. Za reč konflikt postoji više 
značenja, od toga da je mentalni sukob koji proističe iz oprečnih zahteva, polemika, neskla-
da u postupcima pa do suprostavljenosti interesa, misli i osećanja u pojedincu i između 
članova grupe.[2] Sukobi, odnosno konflikti dešavaju se i u životinjskom svetu, a ne samo 
kod ljudi. Kod životinja, do sukoba dolazi uglavnom zbog hrane, jedinke suprotnog pola, 
kao i zbog teritorije. Oni svoje sukobe rešavaju isključivo borbom. Njihov jedini način za 
rešavanje nekog sukoba je povlačenje. Međutim, ima i onih retkih situacija kada se dolazi 
do nekog rešenja tako što se uspostavi neki „dogovor“ između njih. Na primer kada jedna 
vrsta životinja dozvoli drugoj vrsti koja mu ne predstavlja nikakvu pretnju da do određenog 
dela reke pije vodu. Dok do konflikta između ljudi dolazi kako zbog najmanje sitnice, tako i 
zbog nekih većih stvari koje ponekad mogu da ostave i neke posledice. Laganje, inat, osveta, 
varanje, tužakanje, maltretiranje, otpor, nasilništvo, predstavljaju stvari zbog kojih ljudi 
najčešće izazivaju sukobe. Ljudi konflikte rečavaju i sprečavaju na različite načine. 

Kao što je već rečeno, konflikti mogu biti spoljašnji i unutrašnji. Spoljašnji konflikti 
zovu se još i interpersonalni. Oni se javljaju između dva ili više lica. Interpersonalni kon-
flikti su svakodnevna pojava. Dešavaju se svima, a osobe koje se najčešće sukobljavaju su 
deca. I to je obično za vreme neke njihove igre, oko neke igračke ili oko toga koje u pravu, 
ko je bolji, ko je glavni. Ponekad se završavaju i nekom manjom tučom ili samo nekim gur-
kanjem. Njihovi konflikti nisu nekog ozbiljnog karaktera, ali tako se počinje. Dok je kod 
odraslih osoba to malo drugačije. 

Untutrašnji konflikti, odnosno intrapersonalni, predstavljaju frustracije koje dolaze 
unutar neke osobe. To znači da misli i želje nisu usaglašene i tada stanje osobe postaje na-
peto i dovodi do stresa. Unutrašnji konflikti obično prelaze u spoljašnje konflikte. Ova vrsta 
konflikta se često javlja i kod osoba sa poremećajem u ponašanju. Ne postoji neka velika 
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razlika između spoljašnjih i unutrašnjih konflikata, a u suštini, glavnu razliku predstavlja 
broj učesnika. O konfliktima je prvi pisao Sigmund Frojd u svojoj teoriji. U psihologiji se 
najčešće spominje Levinova podela na konflikte: dvostrukog privlačenja, dvostrukog odbi-
janja i konflikti istovremenog privlačenja i odbijanja.[3] Ove vrste konflikata predstavljaju 
unutrašnje konflikte.

Konflikti dvostrukog privlačenja se lako rešavaju i uglavnom ne dovode do psihičkih 
posledica. Ova vrsta konflikta javlja se kada osoba ima više opcija i ne može da se odluči za 
neku od njih. Tada se dešava da su ciljevi jednako privlačni, ali nastaje taj problem za koju 
opciju se odlučiti, jer koja god opcija da se odabere, gubi se ona druga mogućnost. Na primer 
da li otići na letovanje ili na zimovanje, da li kupiti neku dragocenost ili vratiti dug, itd.

Konflikti dvostrukog odbijanja predstavljaju odluku između dva „zla“. To je situacija 
kada se osoba nađe između dve neprijatne situacije i mora se odlučiti za jednu od njih. Takve 
situacije su neprijatne, ponekad se teže rešavaju i mogu da ostave i neke veće posledice. U 
takvim situacijama, ljudi se uglavnom odlučuju za onu opciju koja predstavlja manje zlo. 
Primer za to je da li naprskati voćnjak pesticidima koji između ostalog sadrže i neke štetne 
supstance ili ostaviti voće „bez zaštite“ i dati mu mogućnost da propadne ili na primer da li 
dati otkaz i ostati bez posla ili ostati na neželjenom poslu, itd.

Konflikti istovremenog privlačenja i odbijanja su najteži za rešavanje. Oni mogu ostaviti 
i neke ozbiljne posledice i to prvenstveno na mentalno zdravlje. Ovaj tip konflikta se javlja 
u situacijama kada neki cilj istovremeno i privlači i odbija. To su one situacije - da li uraditi 
nešto ili ne. Ili ono - ako uradiš kajaćeš se, ako ne uradiš, kajaćeš se još više. Primer za to 
je da li držati dijetu i odreći se slatkiša ili ipak uživati u tom slatkom zadovoljstvu ili da li 
prihvatiti ili ne prihvatiti težak ali privlačan posao, itd.

Unutrašnji konflikti mogu nastati i kada neka ličnost istovremeno „ima“ dve uloge. 
Tada se od njega očekuju različiti stavovi i ponašanje koji su uglavnom teško spojivi, odnos-
no suprotni. Na primer poslovođa mora biti strog pri obavljanju svog posla, a istovremeno i 
da ima dobar odnos sa radnicima da bi ga oni poštovali i obavljali svoj posao onako kako on 
kaže ili na primer kada je snažan i mišićav bilder istovremeno i nežan i osećajan muškarac. 

Ljudi uglavnom imaju različita mišljenja. Retko kad se mogu naći dve ili više osoba čija 
se mišljenja, interesi i stavovi u potpunosti slažu. Tako na primer dolazi do konflikta između 
sudija, odnosno žirija u nekom takmičenju. Recimo na primer u izboru za mis, žiri od-
luku za pobedu donosi na osnovu svog mišljenja o kandidatima. Ta mišljenja su uglavnom 
podeljena i često dovode do sukoba. U vezama, kada momak i devojka imaju različita in-
teresovanja, takođe dolazi do sukoba. To se na primer dešava kada devojka želi da svo vreme 
provode zajedno, sami, dok momak želi da jedan deo svog slobodnog vremena provede i sa 
društvom. Isto tako, različiti stavovi dovode do konflikta. Primer za to su stavovi muškaraca 
o načinu oblačenja i šminkanja žena. Neki muškarci imaju taj stav da je žena privlačnija 
kada izgleda prirodno, dok su stavovi nekih muškaraca suprotni. 

Takođe, do konflikta dolazi najčešće zbog raznih „gluposti“. Ljudi se uglavnom su-
kobljavaju oko sitnica. To se dešava na primer zbog mesta u autobusu, reda na šalterima, u 
saobraćaju, itd. Isto tako, do konflikta dolazi i u porodicama, odnosno u kućama, a ne samo 
na javnim mestima. I ukućani se sukobljavaju zbog najobičnijih sitnica. To je česta, gotovo 
svakidašnja pojava. I najčešće se dešava između mlađih članova porodice, odnosno dece. 
To se uglavnom dešava zbog lako rešivih stvari, koje u zavisnosti od temperamenta i kara-
ktera osoba dovode do većih ili manjih sukoba. I u našoj kući to je česta pojava. Meni i mo-
jim sestrama se to prilično često dešava. Naravno, zbog sitnica i to uglavnom zbog šminke, 
omiljene majice, koja će prva sesti za računar, koja će uzeti daljinski uprvaljač i odlučiti koji 
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ćemo kanal gledati, koja će ići u prodavnicu, itd. Ipak, sve su to lako rešive stvari, ne dovode 
do ozbiljnih sukoba i ne ostavljaju posledice. 

Konflikti koji često znaju da ostave veće posledice su oni koji se dešavaju između pri-
jatelja. I oni su nekad lako rešivi, ali ima i onih sa trajnim posledicama. Te posledice ug-
lavnom nisu fizičke prirode, nego psihičke. Na primer, to se dešava kada se dva druga koji 
se druže godinama, od detinjstva, posvađaju zbog jedne devojke. U takvim situacijama ug-
lavnom dolazi do teške svađe i prestanka druženja. Još jedan primer zbog kojeg ljudi često 
dolaze u konfliktne situacije je novac. Novčane pozajmice se u današnje vreme dešavaju 
gotovo svakodnevno i neretko se dešava da se pozajmljeni novac sve teže vrati. I zbog toga 
dolazi do sukoba. 

Takođe, do konfliktnih situacija, dolazi i u preduzećima, među zaposlenima. Sukobi 
nastaju uglavnom zbog radnog mesta, podele posla, nejednake zarade, itd. Isto tako, vrlo 
često se dešava da se zaposleni sukobavljaju sa nadređenima. To se obično dešava zbog ne-
zadovoljstva radnika sa zaradom, radnim mestom, uslovima rada, obimom posla. A dešava 
se i da nadređeni budu nezadovoljni sa načinom rada radnika ili radnikom uopšte. U oba 
slučaja, a pogotovo u današnje vreme, vrlo često dolazi se takvi sukobi završavaju otkazom. 

Konflikti bilo koje vrste se nezavršavaju uvek samo svađom i teškim rečima. U neret-
kim situacijama dolazi i do tuča. To se najčešće dešava mlađoj populaciji. I to se obično 
dešava u noćnim izlascima. Većina ljudi kada izađe uveče u grad komzumira alkohol. Pod 
dejstvom veće količine alkohola, ljudi postaju razdražljivi, brzo „planu“ i „uvek imaju ra-
zloga“ za svađu. I to se obično događa zbog mesta za sedenje, odnosno stajanje u kafiću, ne 
namerno prosutog pića, gurkanja, a najčešće zbog osobe suprotnog pola. 

Konfliktne situacije znaju da naprave i osobe sa poremećajem u ponašanju. Nesves-
ni svog ponašanja, vrlo lako i brzo mogu da izazovu neku svađu. Poremećene ličnosti se 
svađaju kako sa drugim ljudima, tako i sami sa sobom. Takve ličnosti žive u nekom svom 
svetu, sa drugačijim pogledima na svet. Sve shvataju drugačije i obično misle da su svi protiv 
njih. Vrlo brzo „planu“ i izazivaju svađe. Takve osobe ponekad nailaze na nerazumevanje i 
svađe koje oni izazovu mogu i da se završe sa posledicama.

3. SPREČAVANJE I REŠAVANJE KONFLIKATA

Konflikti nepredstavljaju baš uvek isključivo negativnu stvar. Iz konfliktnih situacija 
osobe mogu da izađu poučene, a bar jedna strana može da izađe zadovoljna. Neke osobe 
smatraju konflikte kao priliku za razmišljanje i reorganizovanje stanja u kojem se nalaze. 
Konflikti imaju i puno pozitivnih osobina, jer ukazuju na probleme koji prate postojeće 
stanje, traže rešenja, mogu biti ishodišta za promene, vode do dobrih saznanja i mogu biti 
pokretači razvoja.[2] 

Za sprečavanje i rešavanje konflikata postoji mnogo načina. Kada je u pitanju unutrašnji 
konflikt, treba uspostaviti dogovor sa samim sobom, kako bi se našlo najbolje rešenje. 
Međutim, ponekad je potrebno uključiti i druge ljude u rešavanje problema. Pa se tako nekad 
može desiti da unutrašnji konflikt pređe u spoljašnji. To se dešava kada druga osoba ne pri-
hvata iznete stavove, nego nameće svoje. Takođe, za sprečavanje i rešavanje spoljašnjeg kon-
flikta treba uspostaviti neki dogovor. Ipak, dešava se da dogovor ponekad bude od kkoristi 
za samo jednu stranu. Do rešavanja konflikta mora da se dođe međusobnom saradnjom, 
a ne takmičenjem. Rešenje konflikta treba da zadovolji same učesnike sukoba, a ne nekog 
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drugog. Rešavanje nekog konflikta često zahteva da se umeša i neko treće lice. I to tako što će 
treće lice nekim svojim mišljem ili odabirom na čijoj će biti strani rešiti konfliktnu situaciju 
ili će jednostavno svojim prisustvom sprečiti da se ona desi. Usuštini, od temperamenta i 
karaktera ličnosti zavisi da li će se konfliktna situacija sprečiti. Osobe „kratkog fitilja“ su 
često nervozne, lako i brzo se iznerviraju i tako dolaze u konfliktne situacije. Ako ih neko 
ili nešto iznervira, ceo svet im je kriv, a za rešavanje nekog svog problema obično im je 
potrebno da nekog napadnu, da se „istresu“ na nekom i tako započnu neku svađu i onda 
dođe do konflikta. Za to je najbolje rešenje jednostavno se ne upuštati u nikakvu raspravu sa 
takvom osobom. A ponekad je najbolje izbegavati bilo kakav razgovor sa tako razdražljivom 
osobom. Njabolje rešenje za neki konflikt je povlačenje, odnosno odustajanje od neke dalje 
rasprave, kako bi se konfliktna situacija rešila i tako sprečila da dođe do nekih posledica. Isto 
tako, konflikt može da reši, odnosno spreči osoba koja ima neki autoritet. Pa tako na primer 
kada se deca posvađaju, roditelj je taj koji reši situaciju i kojeg deca slušaju bez obzira na 
neko svoje mišljenje. Nagrađivanje ili kažnjavanje može da bude jedan od načina roditelja za 
rešenje nekog konflikta nastalog između dece. 

Konflikt se može sprečiti promišljanjem, dogovorom i na kraju pomirenjem. Da 
unutrašjni konflikt ne bi prešao u spoljašnji, potrebno je dobro razmisliti, priznati sopst-
vena osećanja i tako doći do najboljeg rešenja. Ponekad je za sprečavanje konflikta potrebno 
uzimati u obzir osobe iz bliže okoline kako bi se konfliktna situacija rešila u korist i jedne i 
druge strane. Za uspešno rešavanje nekog konflikta potreban je odgovarajući dogovor. Taj 
dogovor mora biti koristan za obe strane. Ako je u pitanju unutrašnji konflikt, dogovor je 
potrebno uspostaviti između suprotnih stavova, unutar osobe. Ili to može biti dogovor sa 
drugom osobom. Da bi se dogovor uspostavio neophodno je odrediti prioritet i pronaći 
kompromis. Kao prioritet u rešavanju nekog konflikta uvek se uzima ono što je najbolje za 
neku osobu ili njenu porodicu. Pa se tako obično karijera uzimaju kao prioritet, dok kod 
porodičnih ljudi prioritet predstavljaju deca. Kompromis, kao jedan od načina za rešavanje 
i sprečavanje konflikata podrazumeva da se malo dobije, ali i izgubi. Nekad je potrebno 
odreći se nečega da bi se uspostavio neki mir i sklad, odnosno uspostavio dogovor. Kom-
promis se uspostavlja kada na primer ponuđač snizi cenu nekog proizvoda, a kupac kupi 
veću količinu. Na taj način ponuđač nije dobio očekivanu zaradu, ali je obim posla veći. 
Pomirenje, kao jedan od faktora za sprečavanje konfliktnih situacija podrazumeva to da 
se suprotni stavovi moraju pomiriti. Pomirenje nije uvek lako i jednostavno. Ali isto tako 
može biti i dobitna kombinacija. Pa na primer, kada je žena previše zaposlena i ne stiže da se 
posveti poslovima u kući zbog čega je muž kritikuje. Rešenje za to pronlazi u osobi koja će 
joj pomoći u kućnim poslovima. Na taj način žena se uspešno posvećuje svom poslu, kućne 
poslove obavlja neko drugi, a ona i muž imaju skladne odnose. 

U proces rešavanja konflikta potrebno je prvo definisati problem, smisliti i proceniti 
moguće rešenje, odrediti način sprovođenja rešenja i na kraju proceniti koliko je uspešno 
rešen problem. Ako rešenje problema ne uspe, to uglavnom znači da odluke rešenja nisu bile 
dobre, a ne učesnici u rešavanju tog problema. Međutim, dešavaju se obrnute situacije. Kada 
se za rešavanje nekog konflikta potraži pomoć trećeg lica, ono ne treba da dosađuje, treba 
jednom da iznese svoje ideje, da ne osuđuje i da na kraju odluku prepusti licima koja su u 
sukobu. Dok je u nekim situacijama, gde nema kompromisa niti vremena za mišljenje trećeg 
lica, potrebno da ono reaguje tako što će ih razdvojiti. To se na primer dešava u situacijama 
kada dođe do tuče. Tada niko nikog ne sluša, svako „tera“ po svome i treće lice je tu da jed-
nog od učesnika odvede. A ponekad se desi da je za razdvajanje potrebno više osoba ili se 
nekad desi da se i druge osobe uključe u raspravu, odnosno tuču. 
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Konfliktne situacije obično započinju raspravom, svađom, teškim rečima i nekad se 
završavaju fizičkim obračunom. Svađa često nastaje zbog neprijateljskih stavove i uvrede. 
Često se dešava da se dve osobe vole i da su često u konfliktima. To ne znači da oni probleme 
ne mogu da reše, već da samo ne znaju kako da ih reše. Da bi se došlo do rešavanja konfliktne 
situacije, neophodno je prihvatiti kako sebe, tako i druge, prihvatiti tuđe želje i mišljenje i 
ako se to nekad kosi sa sopstvenim željama i mišljenjima. Da bi se rešio, odnosno sprečio 
konflikt, potrebno je razmišljati realno, sagledati situaciju, pronaći pravo rešenje za postojeći 
problem, a nekad je najbolje rešenje jednostavno prihvatiti mišljenje druge strane. Međutim, 
ne rade uvek svi tako zato što misle da je to najbolje rešenje, već samo zato da bi se rasprava 
prekinula. Ako prihvatimo nečije mišljenje i stavove, to ne znači da se slažemo sa tim i da 
nećemo uraditi suprotno uprkos tome što može doći do novog konflikta. To onda može da 
bude zbog nepoštovanja prethodno donešene odluke, a pravi, prethodni problem se zane-
maruje. Prihvatanjem tuđeg mišljenja samo u cilju nekog sklada dovodi do strahopoštovanja 
i povinovanja, a ne do onog kako se očekuje. 

Za sprečavanje konflikta, odnosno pronalaženje njegovog rešenja ponekad je potrebno 
prihvatanje i razumevanje druge strane, a ne isticanje sopstvenih želja i mišljenja kao jedinih 
bitnih. Potiskivanje problema i bežanje od konflikta nije uvek najbolje rešenje. U nekim 
situacijama je suočavanje sa konfliktom najbolje rešenje. Ali sa njim se treba suočiti na pra-
vi, odnosno najbolji način. Ključno rešenje nekog konflikta leži u dobroj komunikaciji koja 
mora da bude iskrena. Ćutanje ili agresivno reagovanje ne predstavljaju način za rešavanje 
konfliktne situacije. Međutim, dešava se da učesnici u svađi započnu razgovor na lep način, 
koji zatim prerasta u optuživanje, viku i može se završiti i fizičkim obračunom. Ipak, može 
se desiti da rasprava jednostavno prestane gubitkom energije, tada rešenje problema izostaje 
i to sve otvara put ponovnom konfliktu. Pa se tako može postavlja pitanje da li ljudi stvarno 
žele da reše problem ili samo da dokažu ko je u pravu. Utvrđivanjem ko je prvi započeo 
svađu ne dolazi se do rešenja konflikta. Takođe, ni vika ne predstavlja nikakvo rešenje prob-
lema. Vikom se jedino može zaplašiti sagovornik. Isto tako, nikakvo agresivno ponašanje ne 
dovodi do rešenja konflikta. 

Prilikom sprečavanja nekog konflikta, treba obratiti pažnju na intonaciju i izraz lica sa-
govornika. Pažljivim slušanjem i iskrenim odgovaranjem, takođe može da se spreči da dođe 
do konflikta. Predlaganjem rešenja takođe može da spreči da dodje do konflikta. U situaci-
jama kada smo sigurni da smo u pravu i da znamo koje je najbolje rešenje, može se desiti 
da se druga strana ne slaže sa nama i obrnuto. Tada je potrebno predložiti rešenje i o njemu 
zajedno prodiskutovati. Staloženost i smirenost takođe predstavljaju načine za sprečavanje 
konfliktnih situacija. Ako je sagovornik agresivan, optuženički nastrojen i viče, treba biti 
staložen i ne odustajati od sopstvenih principa. Ipak, nije ni to uvek tako lako. U takvim 
situacijama i najsmireniju osobu uvek može nešto da iznervira. Isto tako, dešava se da smi-
renost i staloženost samo još više razdražuju sagovornika i u takvim situacijama, treba mu 
objasniti kako to nije teranje inata, već jednostavno potreba za zajedničkim staloženim 
razgovorom u cilju rešavanja problema. U nekim konfliktnim situacijama, dešava se da jed-
na strana traži da se odreknemo svojih mišljenja, želja i stavova da bi njoj udovoljili. Time 
se ne rešava problem, ali se može sprečiti konflikt. Reakcije kao što su ironija, podsmevanje, 
namerno pogrešno tumačenje, kao i odbijanje dalje priče, samo pogoršavaju konfliktnu situ-
aciju i time se još teže rešava problem. U situacijama kada su obe strane impulsivne i ne 
nailaze na zajedničko rešenje, potrebno je prisustvo treće osobe. Ponekad ona uspeva da reši 
konfliktnu situaciju, ponekad ne, a ponekad i sama postaje učesnik u raspravi. 

Ne može se baš svaki konflikt rešiti sporazumom. Za rešavanje konflikta ponekad se 
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koriste pretnje i prisiljavanje. To ne predstavlja rešenje nekog problema, ali može da po-
mogne. I naravno, može se desiti da takva rešenja budu kratkoročna. Prilagođavanje takođe 
predstavlja jedan od načina za sprečavanje konfliknih situacija. Ponekad je potrebno prila-
goditi se sagovorniku iako on nije upravu i onda kasnije, nekim mirnim razgovorom doći 
do nekog pravog rešenja.Rešavanjem nekog konflikta ostvaruje se lični ili grupni napredak, 
pa čak i onda kada je situacija ne rešiva. Iz svakog konflikta izvuče se neka pouka, shvati se 
da li je nešto moguće ili ne moguće rešiti i uvek se nauči nešto novo. Sagledavanjem pozi-
tivnih i negativnih strana konflikta i shvatanjem njegove neizbežnosti, neophodno je da se 
iz konflikta izvuče ono najbolje. To znači da je potrebno odustati od svađe, promeniti stav i 
saslušati i razumeti druge. 

4. ZAKLJUČAK 

Konflikti predstavljaju sukobe različitih mišljenja, stavova i želja. Stari su koliko i 
čovek, dešavaju se gotovo svakodnevno, svuda oko nas. Kada postoji neki problem, nastaje 
i konflikt. Pa se tako može reći da konflikti predstavljaju put za rešavanje nekog problema. 
Konflikti mogu biti spoljašnji i unutrašnji. Spoljašnji konflikti se dešavaju između dve ili 
više osoba, a unutrašnji, kao što sama reč kaže, unutar osobe. Unutrašnji konflikti vrlo lako 
mogu da pređu u spoljašnje. Do konflikta može doći od najmanje, beznačajne sitnice, pa sve 
do nekih krupnijih stvari. Pa se tako često dešava da se ne nađe nikakvo rešenje i da dođe do 
nekih ozbiljnih posledica, kako fizičkih, tako i psihičkih. Konfliktne situacije nastaju tako 
što se započne neki razgovor koji kasnije preraste u svađu koja može da bude rešena između 
samih akter asvađe, a nekad i prisustvom treće osobe. Što znači da je za rešavanje nekog 
konflikta često potrebno da se umeša neka treća osoba. Ipak, to ne znači uvek da će je ona 
i rešiti. Konflikti se najbolje sprečavaju mirnim i staloženim razgovorom. Međutim, to nije 
uvek izvodljivo. U zavisnosti od temperamenta i karaktera učesnika u svađi, zavisi i krajnji 
ishod. Ponekad je povlačenje, odnosno odustajanje najbolje rešenje problema.

. 
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of improving sales is necessary to listen to the needs of the market and the desire for both existing 
and potential customers. He added that he is selling something that we encounter with a daily basis, 
directly or indirectly, as a producer or as a consumer. The sale is the one who is omnipresent whether 
as a service or as a sale of the finished product; education, health care, insurance, banking, shopping 
centers, drugstores, supermarkets, street stalls and the like. One of the great benefits that come to 
the fore with the above mentioned notions are to come up with satisfied customers and they tell 
others about their experiences of the product, which further enhances the sale. The experience of other 
customers with products or services has a significant impact on the purchasing decision. This paper is 
designed to promote the importance and its role in product sales company. The main hypothesis of this 
paper are that the adequate implementation of mechanisms for improving sales creates the possibility 
of successful business enterprises as well as improved the competitive advantage. 

Keywords: consumers, businesses, promotions, sales. JEL: M2, M3 
 

1. INTRODUCTION 

Customer satisfaction is achieved when the perceived performance overcomes his ex-
pectations, it would be necessary to achieve the company is to exceed the expectations of the 
customer through new and innovative thinking, introducing new features, working on the 
packaging, promotion, attractiveness merchandise, affordable prices, mode of presentation 
products. 

Marketing represents activities that are used in order to streamline the flow of goods 
and services from producer to consumer, comes from the French word Marketing words - 
which represents action economic activity that links supply and demand, production and 
consumption, is the seller and the buyer. Marketing is a social process in which individuals 
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Apstrakt: Ostvariti što bolju poziciju kako na tržištu tako i u svijesti potrošača, proizvođačima je 
osnovni marketinški cilj kao i činilac njihovog uspjeha. Da bi na najbolji mogući način otpočeli sa 
procesom unapređenja prodaje neophodno je osluškivati potrebe tržišta kao i želje kako postojećih 
tako i potencijalnih kupaca. Pritom ističem da je prodaja nešto sa čime se susrećemo svakodnevno 
na direktan ili indirektan način, kao proizvođač ili kao potrošač. Prodaja je ta koja je sveprisutna 
da li kao usluga ili kao prodaja gotovih proizvoda; školstvo, zdravstvo, osiguranje, bankarske 
usluge, tržni centri, dragstori, supermarketi, ulične tezge i sl. Jedna od velikih koristi koja dolazi do 
izražaja kod pomenutih pojmova jeste da se dolazi do zadovoljnih kupaca te da oni pričaju drugima 
o svojim iskustvima sa proizvodom, čime se dalje unapređuje prodaja. Iskustvo drugih kupaca sa 
nekim proizvodima ili uslugama ima značajan uticaj na odluku o kupovini. Ovaj rad je koncipiran 
na značaju promocije i njene uloge u prodaji proizvoda preduzeća. Osnovna hipoteza rada je da se 
adekvatnom primjenom mehanizama unapređenja prodaje stvara mogućnost uspješnijeg poslovanja 
preduzeća kao i bolja konkurenstka prednost.

Ključne reči: potrošači, preduzeće, promocija, prodaja. JEL: M2, M3
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and groups obtain what they want, through creating, offering and the free exchange of prod-
ucts and services of value with others. 

Marketing is a business discipline-oriented practice, particularly evident in conditions 
of strong competition in all aspects of business. Its basic starting point is the consumer and 
accordingly the satisfaction and fulfillment of consumer expectations. We can define it as a 
process management system which profitably identifies and anticipate the needs and desires 
of consumers. 

The contemporary business marketing tends to every society reaches the level of social 
welfare, the GDP growth marketing tends to increase to labor productivity, or increase the 
number of products and to increase the number of products and reduce their production time 
and labor participation and funding.

But, in the conditions of modern market and the saturation of numerous consumer 
products and services, there was a change in thinking and application of marketing knowl-
edge. 

Conditions has been create to build on the concept of marketing and give way to the 
marketing concept. So, what constitutes a marketing concept? Different authors have differ-
ent interpretations of the term, but they all have in common conclusion that the marketing 
concept of the philosophy of the economic entity in which the central place is given to the 
consumer, some of which form the whole system functioning economic entity, which will 
good business decisions lead to profit as the main business objective . 

The application of this concept in practice is not easy, because it requires an investment 
in human, material and technical resources to satisfy current and future needs of the con-
sumer and that everything is subordinated to it. 

2. PRODUCTION COMPANIES 

The development of technology has led to fundamental changes in all aspects of life, 
and it certainly has not bypassed the economy. In manufacturing companies, increased pro-
duction capabilities, which has led to market saturation, and created to offer is many times 
more than the demand. This has been a sales and marketing service companies posed new 
challenges to create new techniques and methods as more efficient allocation of goods and 
services. 

Customer service is one of the most important in the company, and its efficient opera-
tion allows renewal of the production process payments for creditors and employees, invest-
ments into research projects, one word, the functioning of the entire organization. “In sales, 
as well as life, we will not get all of these what we think we deserve, we get only what is on 
their own works deal with.” [1]

For these reasons, the business organization a lot of resources and effort invested in 
mastering technology sales management, which is a complex mechanism and requires 
knowledge of many of the management: 

•	 organizational structure must be set up correctly, 
•	 valid system of rewards and 
•	 never-ending process of training sales skills of a large number of employees. 
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3. SELLING 

Economically speaking, sales as a realization of goods and services represent the final 
stage of the process of reproduction. [2] The foundation of any successful business is selling. 
One of the main tasks of the seller, in order that successful implementation of sales, have 
conceived such a situation and an environment in which they will be satisfied buyers and 
sellers, because a successful business is based on customer satisfaction but also on the posi-
tive financial operations of the seller. 

Given that the sale is very important business function it is defined as the sum of mu-
tually conditional operations that perform tasks efficiently the company with the aim at 
providing quality services. With the sale of coordinating the needs of customers while the 
customers are informed that the seller is willing and able to fulfill their requirements. 

For sale are a very simple skills but need to know the psychology of buyers and the rules 
that govern the market supply and demand. 

Sales are one of the most important elements of the marketing mix, it is focused on the 
implementation of the transaction of the product in order to achieve a better relationship 
between customers. Include the decisions and actions that determine the availability of the 
product to the target market. Put selling products based on a collection of organizations and 
individuals who direct the flow of products from producer to consumer, which implies the 
desired product of the right time and at the right place. Building competitive advantage di-
rectly depends on how companies manage their value chain compared to its competitors. [3]

The conditions of competition that prevails on the market, a particular challenge is to 
find and keep potential buyers. Customers have become choosy categories, which is difficult 
to satisfy. Businesses are striving for customers, in addition to high quality products and 
services we offer, attracting a variety of actions, well-organized post-sales services, servic-
ing, warranty and so on. 

“The scope and structure of the population shows any work has a potential one country, 
on the other hand the population occurs as a consumer and as a producer, which is one of 
the most important elements of each production. The scope and power of the population 
determines the size of the domestic market as well as offer that sale “. [4]

Based on a combination of strategy and market situation offers a range of development 
opportunities as well as elements that influence the prodaju. In business policy of the com-
pany, the strategy is very important and it must include: selection of products and services 
segmentation by markets, financing and strategy as conquest of the market. [5] 

4. DEFINING POLICIES AND OBJECTIVES OF SALES 

A key feature of sales policy is to develop a closed a relationship and cooperation of 
the company with customers and partners. It is on the basis of these relations is possible to 
obtain the necessary information that is of great importance on business as well as company 
policy. A well-informed company will best way to develop a strategy that will not sell the 
products and to influence the competition. 

In defining policies and objectives of sales it is important to explore the market a re-
lationships between supply and demand on the basis of which prices are formed, what it 
is that is necessary to the consumer. What the manufacturer can offer, and to be in com-
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pliance with consumer expectations. The ultimate goal is to produce a product based on 
the minimum investment expecting maximum profits and to buy quality products in line 
with expectations, with minimal resources. Product quality can be defined using appropri-
ate standards specific standards for the desired quality. To achieve a desired position the 
company in the market have an important impact refers to the competition that is how 
a company or companies nurture business relationships. Based on the well-built business 
relationships can be achieved new acquaintances as well as a good reputation for competing 
companies. Business relationships every day should be cherished, but that was during a busi-
ness negotiation distinguish private from business. Excessive familiarity can cause adverse 
inferences per page negotiators. 

5. IMPROVING SALES ACTIVITIES IN THE COMPANY 

To turn the company achieve its vision - to be the leading company in the sector of the 
food industry - it is necessary to have a perfect set up a sale and distribution strategy. The 
price is derived from the supply and demand and interest of development of the subject. The 
goal is to maintain adequate gross and net profitability, stabilization of income, increase 
market shares as well as maintains competitive advantages in both domestic and interna-
tional markets. The price of the new product is determined by the expenditure of an existing 
substitutes or similar products, if there are not particular specificity. The main objective of 
the pricing policy of the company is the provision of information on determining the price 
of regulations relating to prices. 

Distribution is done on the entire territory (as in most urban and most rural middle) - 
large hyper and supermarkets, the renowned wholesalers, as well as any other small retail 
shops.In order to shorten the time of placement of the parts of the territory, which is far 
beyond the factory, the supply of such regions is done by authorized distributors. These are 
reputable companies that have had their confidence in customers already justify a regular 
distribution of their own product range. 

6. FORMS OF PROMOTION COMPANIES 

1. Personal selling as a form of promotion in which communication between the 
buyer and the seller, the consumer direct. Direct communication gives the 
possibility of quick and easy adjustment and communication when purchasing 
goods. Personal selling and convincing acting effectively to consumers. 

2. Publicity - the term publicity includes any unpaid and intended shape of public 
disclosure in the media. It consists in releasing positive information about the 
company in the media (radio, newspapers, television), which is not funded by 
the company. 

3. Business advertising stores Boni Market see a well designed and interesting posters 
about products of the food company, and on Internet sites related to advertising 
and advertising. 

4. Sales Promotion and all other activities for the promotion aims to stimulate the 
marketing of products and services from the sales range of the given enterprise. 
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Through sales promotion buyers are encouraged for the purchase of the product. 

The methods used by the Company 
1. The joint cooperation of companies with stores across the country in the form of 

promotions and product sampling. 
2. Activities to stimulate consumers - participation in activities. 
3. Shares in the form of price reduction of both old and new products, or purchase a 

larger package at a cost less. The shares are held in the highest part of the product 
of pastries during periods of holidays. 

4. Prizes - free samples are in the form of gift packages for visitors enterprises such 
as Secondary school food direction, participate as sponsors on television and the 
like. 

5. Fairs “Buy and use a homemade”. 
6. Sponsors - The company is a sponsor of many events. 
7. Introduction to new products.[6]

7. CONCLUSION 

Promotion aims to help enterprises to comprehensively and consistently consumers 
to embrace the values offer by the company and its products of the competition. Promotion 
them in one unique way it different compared to the competition that is often distinguishes 
a product or service in a sea of same products and services.

In the process of communication is important to know: who says what he says, through 
which channels it says and what the effects said. 

If we accept the view that the success of the company to market a joint venture of all 
communication elements, and that such basic elements include: advertising, personal sell-
ing, sales promotion, direct marketing and PR, it will be easy for us to understand that each 
of the elements must be harmonized with other instruments to a unique message that the 
company emits about themselves continuously and cost-effectively reinforced. Promotional 
messages must be tailored to each segment and also the media which messages are trans-
mitted to individual segments. Message validity buoys to measure the achievement of the 
defined objectives of promotion on a particular segment of the market.
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Аннотация:Статья посвящена актуальным вопросам деятельности договорных органов 
ООН в сфере защиты прав инвалидов. В работе исследуются основные направления их 
деятельности, сложившаяся правоприменительная практика по защите прав инвалидов, 
предлагаются меры по совершенствованию их работы в данном направлении. Отдельное 
внимание уделяется практике Комитета по правам инвалидов. Отмечаются достоинства 
и преимущества этого правозащитного механизма по сравнению с иными договорными 
органами по правам человека.

Ключевые слова:договорные органы ООН, права инвалидов, Конвенция о правах инвалидов, 
Комитет по правам инвалидов

1. ВВЕДЕНИЕ

Защита и поощрение прав инвалидов, реализация этих прав – актуальная 
проблема не только для России, но и для международного сообщества в целом. По 
некоторым оценкам более миллиарда человек, или около 15% населения мира, живут 
с какой-либо формой инвалидности[10]. Инвалиды в любой стране составляют 
меньшинство и сталкиваются с негативным отношением и адапционными 
проблемами, которые не дают им возможность полностью, на равноправной основе 
и активно участвовать в жизни общества. В процессе реализации своих прав 
инвалиды часто сталкиваются с дискриминацией и многочисленными нарушениями. 
Поэтому актуальной является также тема совершенствования международного 
сотрудничества по проблематике инвалидности как в рамках системы ООН, так и в 
рамках деятельности региональных межправительственных организаций.

Международное сотрудничество государств по поощрению и защите прав 
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инвалидов не ограничивается только подписанием международных договоров, 
принятием резолюций и иных международных актов, в которых закрепляются 
правовые гарантии защиты инвалидов. Главная цель такого сотрудничества, по 
нашему мнению, заключается в оказании помощи государствам в исполнении 
взятых на себя обязательств, создание условий для претворения соглашений о правах 
инвалидов в жизнь. Большую роль в этом призваны сыграть договорные органы 
ООН по правам человека (или комитеты), главная задача которых заключается 
в наблюдении за выполнением государствами обязательств в соответствии с 
международными договорами о правах человека.

2. ОСНОВНЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ДОГОВОРНЫХ 
ОРГАНОВ ООН В СФЕРЕ ЗАЩИТЫ ПРАВ ИНВАЛИДОВ И ВОПРОСЫ 
СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ ИХ РАБОТЫ 

В настоящее время насчитывается десять договорных органов ООН по правам 
человека, учрежденных в соответствии с международными договорами о правах 
человека. До принятия в 2006 году Конвенции ООН о правах человека (далее – КПИ) 
они выступали единственными универсальными механизмами, в деятельности 
которых формировалась практика защиты прав инвалидов.

В деятельности договорных органов (за исключением Подкомитета по 
предупреждению пыток и других жестоких, бесчеловечных и унижающих 
достоинство видов обращения или наказания) выделяют несколько направлений: 

- рассмотрение периодических докладов государств-участников 
соответствующих договоров о выполнении своих обязательств по ним;

- рассмотрение жалоб на нарушения прав человека:
рассмотрение индивидуальных сообщений о предполагаемом нарушении 

государствами-участниками признанных в договоре прав;
рассмотрение межгосударственных жалоб;
проведение расследований утверждений о серьезных, грубых и систематических 

нарушениях прав человека;
- подготовка замечаний общего порядка, где формулируются мнения 

комитетов о выполнении государствами-участниками своих обязательств по 
данному договору.

Не все комитеты наделены полномочиями по вышеуказанными направлениям. 
Вместе с тем общим для всех договорных органов является рассмотрение 
национальных докладов государств-участников. Это главный аспект деятельности 
договорных органов по правам человека.

Если обратимся к согласованным руководящим принципам в отношении 
формы и содержания докладов, представляемых государствами-участниками 
международных договоров по правам человека, то увидим, что общим для всех 
периодических докладов является требование о предоставлении информации об 
учреждениях или национальных механизмах, наблюдающих за осуществлением прав 
человека, включая механизмы по улучшению положения инвалидов, о полномочиях 
таких учреждений, людских и финансовых ресурсах [7].

В то же время анализ рекомендаций по содержанию периодических докладов 
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по конкретному договору о правах человека свидетельствует о том, что договорные 
органы, за исключением Комитета по экономическим, социальным и культурным 
правам и Комитета по правам ребенка, не требуют от государств предоставление 
информации о выполнении обязательств в контексте инвалидности.

Таким образом, выводы экспертов о фрагментарном характере освещения 
проблем инвалидов в национальных докладах остаются актуальными на современном 
этапе[10]. Кроме того, по нашему мнению, можно говорить об отсутствии 
согласованности в деятельности комитетов по вопросу учета проблем инвалидов.

Еще одним инструментом мониторинга и защиты в практике конвенционных 
органов являются замечания (рекомендации) общего порядка, которые представляют 
собой авторитетное толкование положений соответствующих конвенций, которое 
помогает государствам лучше уяснить и исполнять принятые обязательства[3].

Тематические замечания (рекомендации) общего порядка о применении 
правозащитных договоров применительно к инвалидам составлены только 
некоторыми договорными органами. Полагаем, что оптимальным было бы издание 
каждым комитетом замечаний (рекомендаций), растолковывающих применение 
конкретного договора по правам человека применительно к правам инвалидов. 
Комитету по экономическим, социальным и культурным правам и Комитету по 
ликвидации дискриминации в отношении женщин следовало бы пересмотреть 
(«обновить») ранее выпущенные рекомендации, посвященные инвалидам, в контексте 
новой парадигмы инвалидности.

Еще одним значимым направлением деятельности договорных органов является 
рассмотрение индивидуальных жалоб. В практике договорных органов по правам 
человека существуют примеры рассмотрения индивидуальных жалоб инвалидов.

Например, в 2012 году Комитет по правам человека принял к рассмотрению 
жалобу гражданина Новой Зеландии, помещенного в психиатрическое учреждение, 
о нарушении права на безотлагательное рассмотрение независимым судом 
законности его содержания под стражей (в психиатрическом учреждении) (п. 4 ст. 9 
Международного пакта о гражданских и политических правах)[4]. Жалоба признана 
неприемлемой.

В 2014 году в Комитете по ликвидации дискриминации в отношении женщин 
рассматривалась жалоба глухой гражданки Филиппин в частности на нарушение 
гарантий справедливого судебного разбирательства, поскольку ей не были 
предоставлены услуги переводчика жестового языка. Комитет признал нарушение 
пп. «с», «d», «f» ст. 2 в совокупности со ст. 1 Конвенции о ликвидации дискриминации 
в отношении женщин и постановил, что суд не принял во внимание уязвимость 
глухой девушки и не предоставил ей «разумного приспособления» на этой основе, в 
частности услуг переводчика жестового языка[5]. 

Решения договорных органов по индивидуальным жалобам носят 
рекомендательный характер. Поэтому справедливым является мнение, что 
наибольшая эффективность договорных органов проявится в том случае, 
если государства сами будут готовы выполнять эти решения[2]. Как отмечает 
авторитетный российский ученый А.С. Автономов, поскольку государства взяли 
на себя обязательства по исполнению многосторонних международных договоров, 
участвуют в формировании договорных органов, чтобы они осуществляли 
мониторинг исполнения указанных договоров, и добровольно признали юрисдикцию 
договорных органов по рассмотрению жалоб, то игнорирование решений этих 
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органов противоречит ясно выраженной воле самих же государств и не соответствует 
взятым на себя обязательств[1]. Поэтому государства фактически не отказываются 
исполнять решения комитетов по индивидуальным жалобам.

Полагаем, что рассмотрение индивидуальных жалоб комитетами является 
дополнительной гарантией защиты прав инвалидов. Несмотря на то, Факультативный 
протокол к КПИ, закрепляющий право Комитета по правам инвалидов рассматривать 
индивидуальные жалобы, вступил в силу, инвалиды также могут обратиться с 
жалобой о нарушении прав в соответствии с иными международными договорами о 
правах человека. 

Таким образом, договорные органы до сих пор не рассматривают контекст 
инвалидности при осуществлении своих мандатов. Для того чтобы государства 
при реализации конкретного правозащитного договора учитывали потребности 
инвалидов договорным органам необходимо самим активизировать свою деятельность 
в этом направлении, особенно в свете включения проблемы инвалидности в повестку 
дня в области развития на период после 2015 года в деятельности всей системы ООН.

3. ПРАКТИКА ЗАЩИТЫ ПРАВ ИНВАЛИДОВ КОМИТЕТОМ ПО ПРАВАМ 
ИНВАЛИДОВ

При изучении деятельности договорных органов ООН в сфере защиты прав 
инвалидов особый интерес представляет практика Комитета по правам инвалидов 
(далее – Комитет), который учрежден в соответствии со ст. 34 КПИ в 2006 году и начал 
выполнять свои функции с 2009 года. Основной обязанностью Комитета является 
рассмотрение периодических докладов о мерах, принятых для осуществления им 
своих обязательств по Конвенции, и о прогрессе, достигнутом в этом отношении (п. 
1 ст. 35 КПИ). 

По нашему мнению, процесс подготовки докладов предоставляет государству 
возможность:

а) провести всеобъемлющий обзор принятых мер по приведению его 
законодательства и политики в соответствии с положениями КПИ;

б) контролировать прогресс, достигнутый в деле поощрения реализации прав 
инвалидов, закрепленных в КПИ;

в) выявлять проблемы и недостатки, касающиеся подходов к осуществлению 
указанного договора;

г) планировать и разрабатывать соответствующие стратегии для достижения 
указанных целей.

Таким образом, считаем, что представление периодических докладов можно 
расценивать не только как средство обеспечения выполнения государствами своих 
международных обязательств по КПИ, но также как возможность оценки положения 
дел в области защиты прав инвалидов на территории государства с целью повышения 
эффективности осуществления КПИ.

По состоянию на 21 января 2015 г. в Комитет 78 докладов государств-участников. 
Доклады представляются в соответствии с «Руководящими принципами 
относительно документа по конкретному договору, который должен представляться 
государствами-участниками согласно статье 35 Конвенции о правах инвалидов»[6].
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Конвенция закрепляет одну очень важную особенность, не характерную для 
других универсальных международных договоров по правам человека. В п. 2 ст. 
36 закрепляется полномочие Комитета рассматривать вопрос об осуществлении 
государством-участником КПИ на основе достоверной информации, имеющейся в 
распоряжении Комитета. Эта гарантия очень важна для защиты прав инвалидов, 
поскольку позволяет осуществлять контроль соблюдения государствами-
участниками обязательств по Конвенции на периодической основе. В этом случае, 
по нашему мнению, большую роль могут сыграть НПО или организации инвалидов, 
которые смогут стать основными источниками необходимой информации. 

При выполнении своих полномочий Комитет консультируется с другими 
договорными органами по правам человека, чтобы обеспечить согласованность 
в выносимых ими предложениях и общих рекомендациях и, тем самым, избегать 
дублирования и параллелизма при осуществлении ими своих функций (п. «b» ст. 38).

По результатам рассмотрения докладов Комитет вправе вынести 
заключительные замечания, представляющие собой рекомендации о мерах, которые 
должны быть приняты государством для устранения недостатков, выявленных в ходе 
составления национального доклада. Всего на январь 2015 г. Комитетом вынесено 20 
заключительных замечаний. 

Еще одним очень важным направлением работы Комитета является составление 
замечаний общего порядка. По состоянию на январь 2015 года Комитетом 
подготовлены замечания общего порядка № 1 «Равенство перед законом (статья 12)» 
(2014), № 2 «Доступность (статья 9)» (2014), разработан проект замечаний общего 
порядка «Женщины-инвалиды (статья 6)», начата работа по подготовке замечаний 
по статьям 19 и 24 КПИ. По результатам рассмотрения первоначальных докладов 
государств-участников Комитет отметил также недопонимание государствами 
содержания обязательств по ст.ст. 9 и 12 Конвенции.

Таким образом, замечания общего порядка призваны оказать помощь 
государствам в лучшем понимании КПИ.

В соответствии с Факультативным протоколом к КПИ Комитет уполномочен 
рассматривать сообщения от лиц или групп лиц, которые заявляют, что являются 
жертвами нарушения государством-участником положений Конвенции (ст. 1). 
Рассмотрение индивидуальных жалоб договорными органами расценивается как 
одно из эффективных средств международной защиты прав инвалидов и как форма 
непосредственной международно-правовой защиты прав человека. По состоянию 
на январь 2015 года Комитет рассмотрел 8 жалоб, из них две жалобы признаны 
неприемлемыми, по пяти жалобам вынесены решения (соображения) о нарушении 
КПИ, по одной – об отсутствии нарушений КПИ.

Анализ решений Комитета по индивидуальным жалобам (соображения) 
показывает, что самыми распространенными являются нарушения принципов 
недискриминации и равенства возможностей (ст.ст. 3, 5), равенства перед законом 
(ст. 12), доступности (ст. 9). Государства также допускали нарушения следующих прав 
инвалидов в соответствии с КПИ: равное право всех инвалидов жить в обычных 
местах проживания, при равных с другими людьми вариантах выбора (ст. 19); право 
на здоровье (ст. 25); право на абилитацию и реабилитацию (ст. 26); право на труд (ст. 
27); право на свободу и личную неприкосновенность (ст. 14); право на защиту личной 
целостности (ст. 17); право на участие в политической и общественной жизни (ст. 29).

В соображениях Комитета, также как в заключительных замечаниях и 
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замечаниях общего порядка, нередко содержится толкование положений КПИ, а 
также высказываются рекомендации государству-участнику. 

Так, например, по делу Х.М. против Швеции Комитет, разъясняя содержание 
принципа «дискриминация по признаку инвалидности», указал, что закон, 
применяемый нейтральным образом, может оказывать дискриминационное 
воздействие, если не учитываются особые обстоятельства отдельных лиц, в 
отношении которых он применяется; право не подвергаться дискриминации при 
пользовании правами, гарантируемыми Конвенцией, может быть нарушено, если 
государство … не относится дифференцированно к лицам, положение которых 
значительно отличается (п. 8.3)[9].

По делу Жольтом Булдошё и другие против Венгрии Комитет растолковал, что 
ст. 29 КПИ не предусматривает никаких разумных ограничений или исключения 
какой-либо группы инвалидов; по этой причине лишение права голосовать на 
основе предполагаемого или фактического психосоциального или умственного 
расстройства представляет собой дискриминацию по признаку инвалидности (п. 9.4)
[8].

В своих соображениях Комитет не ограничивается только констатацией факта 
нарушения, но вносит рекомендации, направленные на устранение нарушений 
прав в отношении конкретного заявителя, и рекомендации и предложения общего 
характера, касающиеся изменений законодательства или национальной политики с 
целью недопущения аналогичных нарушений в будущем.

На основании ст. 6 Факультативного протокола Комитет вправе проводить 
расследования, включая посещение государств, в случаях получения достоверной 
информации о серьезных или систематических нарушениях государством прав, 
закрепленных в Конвенции. Такое расследование проводится в конфиденциальном 
порядке. В настоящее время данная процедура не была применена.

В отличие от иных договорных органов Комитет не уполномочен рассматривать 
жалобы государств на нарушение норм КПИ другими государствами-участниками.

Таким образом, Комитет по правам инвалидов, с одной стороны, выступает 
главным контрольным органом по выполнению КПИ, с другой стороны, главным 
помощником в реализации государствами-участниками положений Конвенции. 

4. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Механизм мониторинга и защиты прав, созданный КПИ, обладая одинаковой 
юридической природой с другими конвенционными правозащитными механизмами, 
имеет определенные преимущества и достоинства. Правовой статус Комитета по 
правам инвалидов воплотил в себе стремление международного сообщества решить 
противоречия и несогласованность существующей системы конвенционного 
мониторинга. Это выразилось в наделении Комитета уникальными полномочиями. 
В случае непредставления государством-участником периодического доклада 
Комитет вправе дать оценку осуществлению государством-участником Конвенции 
на основе достоверной информации, имеющейся в распоряжении Комитета. С тем, 
чтобы деятельность с другими комитетами была согласованной и не дублировалась 
при осуществлении функции, Комитет консультируется с другими договорными 
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органами по правам человека. Неоспоримым преимуществом работы Комитета 
является привлечение к участию в его работе экспертов-инвалидов, т.е. лиц, которые 
непосредственно осведомленных о проблемах инвалидов.

На наш взгляд Комитет по правам инвалидов выступает не только органом, 
осуществляющим контроль за выполнением Конвенции о правах инвалидов, но 
может стать единым институциональным центром по координации международных 
усилий в содействии реализации прав инвалидов, по совершенствованию 
международного сотрудничества в сфере защиты прав инвалидов, по мониторингу 
принимаемых на международной уровне мер в области поощрения и защиты прав 
инвалидов.

Благодаря осуществлению Конвенции о правах инвалидов и мониторингу 
Комитета по правам инвалидов вопросам поощрения и защиты прав инвалидов в 
настоящее время уделяется пристальное экспертное внимание. Однако не менее 
важно и то, чтобы другие правозащитные механизмы рассматривали инвалидность 
в контексте своих мандатов, с тем чтобы поощрение и защита прав инвалидов 
приобрела системный характер.
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Аннотация: глобализационные тенденции в современном мире проявляют себя в 
различных аспектах общественных отношений, при этом оценки глобализации оста-
ются неоднозначными у представителей различных отраслей знания. Особенного 
внимания заслуживает рассмотрение процессов политической глобализации в контексте 
формирования мирового государства посредством становления федерализма. В этой связи 
представляет особый интерес обратиться к историческому аспекту развития взглядов 
на процесс глобализации от периода эпохи Возрождения к эпохе Просвещения. Выбор этого 
временного отрезка обуславливается процессами изменения теоцентрической картины 
мира на рационалистическую, что обратило взгляды мыслителей к поиску новых моделей 
сосуществования различных государств. В данной статье рассматриваются взгляды на 
глобализацию таких мыслителей, как Н. Макиавелли, Ж. Кальвин, И. Альтузиус., Дж. Локк, 
Ш.Л. Монтескье, Ж. Боден.

Ключевые слова: глобализация, государство, федерализм, эпоха Возрождения, эпоха Просве-
щения

1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМЫ 

Глобализация – это процесс крайне неоднозначный и противоречивый. В 
современном мире, мы видим всевозможные попытки международных объединений, 
начиная от политических, заканчивая экономическими. При этом все они в той или 
иной мере ставят в основу своей деятельности консолидацию совместных сил для 
достижения поставленных задач. Идеи глобализации получили свое наибольшее 
развитие в XX веке, когда возникли первопричины для объединения государств, 
ранее стремящихся к самостоятельности. Безусловно, к этим причинам можно 
отнести Первую и Вторую мировую войну как крупнейшие геополитические события, 
а также формирование новой фашистской и нацистской идеологий в Западной 
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Европе. События, связанные со Второй мировой войной, а точнее её результат, 
вынудили большую часть Европейских государств задуматься о необходимости 
предотвращения распространения фашизма в мире, а также о переустройстве 
мировой системы на «новый лад», где сформировался бы пласт государств, имеющих 
большую значимость и занимающих привилегированное положение в мировой 
системе, а остальная часть государств получила бы статус государств «третьего 
мира». Однако не стоит думать, что обращение к процессам глобализации произошло 
только в новейшее время. Зачатки просматриваются еще в Древнем мире, а в период 
Возрождения и Просвещения они видоизменяются с развитием естественнонаучного 
знания. В работе ставится цель проследить эволюцию взглядов на процесс 
глобализации от эпохи Просвещения к эпохе Возрождения для обоснования тезиса 
о зарождении взглядов на глобализацию, которые стали основой для формирования 
международных организаций XX века.

2. АНАЛИЗ ТЕОРЕТИЧЕСКОЙ РАЗРАБОТАННОСТИ ПРОБЛЕМЫ

Проблемы глобализации рассматриваются в работах автора совместно с 
кандидатом юридических наук Шабалиной Е.И. «Попытки глобализационных 
объединений в Древней Греции», «Развитие глобализационных тенденций в 
общественной мысли и культурной среде Древнего мира», «Теория глобализации: 
историко-правовой аспект», «Теория мировой системы И. Уоллерстайна», «К вопросу 
о формировании Римского клуба в рамках процесса политической глобализации в 
середине XX века», «Трактовка идеи объединенного государства в «Критии» Платона» 
и др. [1-6]. В целом, проблемами формирования идеи федерализма занималась В.Ф. 
Калинина и в начале XX века А. Ященко [7, 10]. 

3. МЕТОДОЛОГИЧЕСКAЯ БАЗA ИССЛЕДОВАНИЯ

Методологическую базу исследования, в первую очередь, составил 
цивилизационный подход (О. Шпенглер, А. Дж. Тойнби, К. Ясперс и др.), позволяющий 
увидеть самые разные грани историко-правового процесса в движении. Теория 
локальных цивилизаций (А. Дж. Тойнби) предоставляет возможность изучения 
сложных систем, в качестве которых рассматриваются локальные цивилизации, в 
совокупности их элементов, в частности нас интересуют процессы, происходящие 
в эпохи Возрождения и Просвещения, связанные с развитием идеи политической 
глобализации.

4. ПРОБЛЕМА ФОРМИРОВАНИЯ ИДЕИ ГЛОБАЛИЗАЦИИ В ЭПОХУ 
ВОЗРОЖДЕНИЯ

XIV-XVI век – это время, которое принято называть периодом Возрождения. 
По своей сути, Возрождение, совместно с Реформацией, являлись настолько 
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радикальными явлениями, что многие мыслители того времени стали думать 
над проблемой выхода из событий, многим казавшимися реакционными. Это не 
является удивительным, поскольку любая трансформация общества всегда насыщена 
различными процессами и явлениями, которые действуют на государство и право 
как с положительной, так и отрицательной стороны. 

Постепенно интересы ученых стали переключаться с вопросов церковной 
организации и теологии на вопросы, связанные с государством, обществом и правом. 
Новое гуманистическое направление в юриспруденции стало возможным благодаря 
признанию исключительности человека в мире, возращению к прежним (античным) 
идеалам. При этом становилось очевидным то, что необходимо редуцировать эти 
мысли с учетом интересов нового общества и новых государственных образований. 
Постепенно стали возникать работы, которые были завязаны на приоритете 
объединения государств для решения тех или иных поставленных перед ними задач, 
для выхода из нестабильной политической ситуации. Именно в данном ключе начали 
распространяться идеи глобализации в Западной Европе. 

Одним из их теоретиков стал Н. Макиавелли, который считал возможным 
объединение близких между собой государств в единое образование. В отличие от 
своих современников Макиавелли  видел данный процесс не в насилии и захвате 
одних государств другими, а в создании добровольного союза республик, в основе 
которого была бы Флоренция. Достойным историческим примером подобных 
объединений он считал Ахейский и Этолийский союзы государств в Древней Греции 
[7, с. 234], а в современном ему мире - Швейцарию и Швабский Союз. Достоинства 
федерации Макиавелли видел в возможности избежания войн и насилия, в 
способности сохранения и приумножения приобретенного.

Для того чтобы подобный союз дольше существовал Макиавелли считал что 
все государства, входящие в него должны иметь одинаковое государственное 
управление и располагаться территориально близко по отношению друг к другу. 
Трудности в управлении при этом определенным образом будут существовать, 
поэтому количество республик нельзя увеличивать больше 14. Макиавелли 
предполагал наиболее приемлемой формой правления в новом союзе – смешанную 
форму, поскольку монархия, аристократия и демократия являются слишком 
неустойчивыми в своей основе. Самой надежной опорой союзного государства 
Макиавелли считал общий интерес всех республик в достижении поставленных 
перед союзом задач. Целью проводимой новым союзом политики должно являться, 
прежде всего, достижение стабильности. Естественно в годы жизни Макиавелли 
сложно было развивать тенденции к глобализации, в виду постоянно меняющейся 
политической обстановки. Однако со временем, когда о федерализме и глобализации 
заявили уже как о грядущих явлениях, стало очевидным, что только с помощью 
идеи добровольного объединения возможно создать цельное образование, с единым 
аппаратам управления.

Помимо Макиавелли идеи глобализации можно проследить в трудах Ж. 
Кальвина. По сути именно благодаря его размышлениям о федерализме в Западной 
Европе вкупе с идеями протестантизма возникло учение о договорной идее, в 
основе которой лежало создание нового политического объединения посредством 
заключения договора индивидуальных субъектов. 

Являясь чисто теологической изначально теорией, данное учение благотворно 
легло на почву той политической эпохи, поскольку в ее основе лежал принцип 
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демократической организации и общенародной выборности при образовании 
церковных учреждений. Именно учение Ж. Кальвина послужило в дальнейшем для 
развития различных реакционных течений, которые боролись за установление прав 
и свобод человека и гражданина.

Последователь Кальвина Иоханнес Альтузиус впервые представил идею 
глобализации и федерализма в качестве стройной системы на политическом 
уровне. Ему принадлежит разработка федеральной теории народного суверенитета, 
согласно которой государство представляет собой союз общностей, возвышающийся 
над другими. И. Альтузиус возвел в принцип учение об общественном договоре и 
положил его в основу публичного права. Семья, профессиональный союз, община 
и провинция являются у него связующими элементами между индивидом и 
государством [7, с. 6].

Любой большой союз, согласно Альтузиусу, состоит из более тесных союзов, 
каждый из которых обладает особой коллективной жизнью и собственной 
юридической сферой. Высшему союзу он подчиняется лишь настолько, насколько 
это необходимо для достижения его специфической цели. Государство подобно 
составляющим его союзам и отличается от них лишь своим исключительным 
суверенитетом. Оно как высшая правовая сила наделяется новыми свойствами и 
функциями, но его право ограничено правами составляющих его союзов. В случае 
нарушения этой границы разрушается договор соединения, и каждый из членов 
снова приобретает полный суверенитет [7, с. 6]. Безусловно, данная теория наиболее 
полно отвечает идеям будущих глобализационных процессов.

5. РАЗВИТИЕ ИДЕИ ГЛОБАЛИЗАЦИИВ ЭПОХУ ПРОСВЕЩЕНИЯ

В Период Нового времени в историко-правовой науке – это этап, когда на смену 
теоцентрическим представлениям о мире в целом и государстве в частности, приходит 
обоснование этих понятий с научных позиций. Во многом, это стало возможным 
благодаря развитию естественнонаучного знания и появлению таких мыслителей, 
как Дж. Локк, Ш.Л. Монтескье, Ж. Боден. Обращение к вопросам глобализации в этот 
период стало необходимым в виду тех исторических событий с которыми столкнулись 
ряд западноевропейских государств в рассматриваемую эпоху (прежде всего речь идет 
о Великой Французской буржуазно-демократической революции). Изменение форм 
правления в ряде государств, признание демократических прав и свобод человека и 
гражданина высшей ценностью, сделало возможным ведение межгосударственного 
диалога, что в последствие заставило задуматься о консолидации сил, направленных 
для решения тех или иных задач, стоящих перед мировой общественностью. 
Рассмотрим подробнее идеи указанных выше мыслителей.

Одним из основоположников идеи глобализации в эпоху Просвещения был 
Джон Локк. Процесс объединения он видел в достижении принципов солидарности 
единого сообщества людей, которые являются подданными одного государства и 
по ряду признаков отличаются от всего человечества. Все представители данного 
сообщества являются взаимосвязанными и взаимозависимыми друг по отношению 
другу, что делает подобный политический союз наиболее крепким. Отсюда во многом 
проистекает договорная теория происхождения государства, которая обосновывает 
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тезис о том, что ущерб, нанесенный одному из членов сообщества (государства), 
следует считать ущербом всему народу государства [8, с. 347]. Дж. Локк считал, 
что существует только один законный путь образования таких государств – это 
соглашения одного человека с другими людьми об объединении в сообщество [8, с. 317]. 
Его взгляды были положены в основу формирования американского федерализма, 
теоретики которого утверждали, что только договор между гражданами государства, 
а не между штатами, может считаться целью нового американского государства, а 
также получили развитие в протестантской договорной концепции, составляющей 
основу федеральной теологии XVI–XVIII вв. Основоположник последней Элейзер 
усматривали идейные истоки федерализма в ветхозаветной идеи священного союза 
(договора) человека с Богом. 

Шарль Луи Монтескье полагал, что международная солидарность является 
неизбежным явлением, поскольку природа человеческого общества такова, что люди 
всегда стремятся к созданию консолидированных обществ. С именем Монтескье 
связывают происхождение теории разделения властей на законодательную, 
исполнительную и судебную. Однако по мнению В.Ф. Калининой это разделение 
распространяется и на отношения между федеральным центром и субъектами 
федерации, а не только на разделение полномочий органов этих ветвей власти. 
По мнению Монтескье, идеальной формой правления в государстве, созданном 
по принципу федерации, является республика. При этом он обосновывал, что 
республиканская форма правления характерна для более мелких по территории 
государств, а для более крупных применима монархия. Федеративное устройство 
как форма глобализационных тенденций наиболее приемлема потому, что крупные 
республики из-за неизбежных противоречий быстро приходят к упадку, а мелкие 
республики не способны противостоять внешним воздействиям и также заканчивают 
свое существование в короткие сроки. Он, как и Макиавелли, справедливо считал, 
что федерации свойственна республиканская форма правления, и включение в состав 
федерации монархии может привести к разложению единого государства. Кроме 
того, Монтескье выступал противником такого устройства союзного государства, 
при котором каждый член союза вправе независимо выступать на международной 
арене и вступать в иные союзы [9, с. 268]. В дальнейшем эта идея не получила своего 
распространения.

В последствие идеи Ш.Л. Монтескье обрели практическую реализацию в идеях 
Гаагского конгресса 1948 г. и в Маастрихтском договоре, подписанном в 1992 г. 
двенадцатью государствами-членами Европейского сообщества, образовавшими 
Европейский Союз – межгосударственное объединение, сочетающее в себе черты 
международной организации и федеративного государства [7, с. 14].

Жан Боден (1530–1596) процесс глобализации видел в идеи федерализма и 
конфедерализма. В своем произведении «Дух законов» он рассматривал федерацию 
как договор, основанный на доброй воле государств, заключающих его с целью 
создания более сильного государства, сознательно идя на утрату международно-
правового статуса и права самостоятельного заключения международных договоров. 
Также как и Монтескье, он полагал, что система разделения властей способна 
укрепить федералистско-глобализационные тенденции, поскольку каждая из трех 
ветвей работает на укрепление всей системы в целом.

В работе «Шесть книг о республике» Боден подходил к глобализационным 
тенденциям с позиции рассмотрения самого термина «государство». Он полагал, 
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что в основе всего лежит суверенитет, который скрепляет всех их членов и 
позволяет всем семействам и коллегиям стать единым телом. Процесс образования 
государства он рассматривал в трех вариантах. Первый – когда семейные общины 
трансформировались в родовые, старейшины получали право издавать законы и 
тем самым сосредотачивали в своих руках власть. Второй способ, на наш взгляд, и 
показывает зарождение идеи глобализации в области государственного устройства. 
К нему относится образование государства путем общественного договора. По 
мнению Бодена это идеальный вариант образования государства из разрозненных 
частей. Третий способ - это распад крупных государств, который характерен для 
последнего периода Древнего Мира и для средневековой раздробленности [10, с. 55].

6. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Таким образом, в заключении можно отметить  следующее:
- развитие идеи глобализации от эпохи Возрождения к эпохе Просвещения 

происходило под влиянием рационалистической картины мира;
- для обеих рассматриваемых эпох глобализация рассматривалась скорее с 

точки зрения формирования государства нового типа, куда бы входили различные 
государственные объединения на принципах общественного договора и с 
установлением федерализма и республиканской формы правления;

- обращение именно к политической глобализации в эти эпохи объясняется 
тем, что исторический опыт падения Римской и Византийской империй, в 
определенный момент оказавшихся бессильными перед необходимостью 
изменения формы правления, показал, что изменение общественных отношений, 
их усложнение и трансформация обязательно приводят  к потребности в 
возникновении диалога между государствами, который должен проводиться 
посредством нахождения компромиссных решений в достижении поставленных 
задач.
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Apstrakt: Globalna finansijska tržišta iskusila su krajem prve decenije 21. veka najveću ekonomsku 
krizu posle Velike depresije 30-ih godina. Kao jedna od četiri najveće svetske ekonomske krize, 
pogodila je sve oblasti u kojima potrošači širom sveta posluju. Marketing menadžeri su se susreli sa 
padom poverenja potrošača, promenom njihovih navika, ali i preferencija. Direktori kompanija u 
cilju prilagođavanja promenama na tržištu, prvo su smanjivali marketing troškove. U okviru rada 
ističemo da marketing predstavlja šansu za kreativne menadžere koјi ako su spremni da prihvate 
rizik, i nastave da ulažu u svoje potrošače istim intenzitetom, mogu da povećanju prodaјu u periodu 
krize.

Ključne reči: marketing, kriza, globalizacija poslovanja, globalni marketing, krizni menadžment

1. UVOD

Globalna ekonomska kriza uzdrmala јe svetsku javnost pre gotovo osam godina. Po-
godila јe sve delatnosti ostavivši јake posledice na ljude i poslove u okviru tih oblasti. Iako 
se krize dešavaјu često, ne postoјe isti trendovi u okviru ekonomskih ciklusa. Važno je znati 
da tokom recesiјe potrošači smanjuјu trošenja, prodaјa počinje da pada i smanjenje troškova 
postaјe јedini izlaz iz takve situaciјe. Obično su marketing budžeti prvi koјi se smanjuju u 
periodu krize iako stručnjaci smatraјu da marketing u periodu krize može i treba biti šansa 
za budućnost. Ono što јe važno јeste menjati strategiјu kompaniјe u skladu sa promenama 
psihologiјe potrošača i pomenama na tržištu, što ne treba da znači i smanjenje marketing 
budžeta.
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Abstract: Global financial markets have experienced at the end of the first decade of the 21st century, 
the greatest economic crisis after the Great Depression 30’s. As one of the four biggest global economic 
crisis, affected all the areas in which consumers around the world operate. Marketing managers are 
faced with a decline in consumer confidence, changing their habits, and preferences. The directors of 
the company in order to adapt changes in the market, they were first reduced marketing costs. In the 
paper, we point out that marketing is an opportunity for creative managers that if they are willing to 
take the risk, and continue to invest in their customers with the same intensity, they can increase sales 
during the crisis.

Keywords:  marketing, crisis, globalization, global marketing, crisis management
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2. KRIZA I MARKETING

Kada je počeo novi milenijum, 2000. godine, svetska јavnost postavila јe broјna pitanja. 
Među najvećim problema bili su poјava Eura (€), ekonomski pad aziјskih tigrova, protok 
kapitala, poјava velikih konglomerata, rast značaјa interneta, dostupnost informaciјa itd. Za 
ove poјave smatralo se da će izazvati značaјne promene u globalnom poslovanju, uključuјući 
porast rizika i neizvesnost poslovanja, vremensko upravljanje informaciјama i veliki uticaј 
na globalan rast i razvoј. Menadžeri širom sveta bili su pripremljeni na nov način poslo-
vanja, na stvaranje vrednosti za potrošače tako što će smanjivati sadašnju vrednost u cilju 
postizanja većeg budućeg profita uz konstantnu borbu sa konkurencijom. Takvo tržište traži 
umesto rešavanja problema - njihovu prevenciјu, јer јedino tako se može odgovoriti turbu-
lentnom društvu koјe nastaјe. Ipak financijska kriza započeta 2007. godine, bila je potpuno 
ne predviđena.

Svakom novom proizvodu ili usluzi potrebna јe podrška marketinga bilo da su krizna 
vremena ili ne. Marketing donosi značaјnu dobit čime bi se pokrilo odgovaraјuće ulaganje 
kako vremena tako i novca. Postavlja se pitanјe zašto onda 75% novih proizvoda, usluga i 
preduzeća ne dožive uspeh. Pokazatelji za budućnost idu u prilog marketingu, јer јe nacion-
alnim brendovima sve teže da dobiјu adekvatnu premiјu kako bi pokrile troškove stvaranja 
sopstvenog identiteta marke. Jasno je da ma koliko analitičari prikazuju finansijske poka-
zatelje, koji su zaista esencijalni, pokretač svega je marketing. Lojalan potrošač je potrošač 
koji donosi profit, a kompaniјe se susreću sa sve težim održavanjem loјalnih potrošača. Pro-
grami loјalnosti su dobra ideјa i solidno funkcionišu kod onih koјi ih usvoјe. Ipak potrebno 
je kreirati tražnju umesto boriti se za definisana i osvojena tržišta. Lideri moraju da postanu 
sposobni da kreiraju nove vrednosti u novom tržišnom okruženju. Uspešna kompanija, koja 
je izgradila imidž poznatog brenda, tokom recesiјe mora nastaviti sa istraživanjima u okviru 
svoјih oblasti poslovanja, јer јedino tako mogu ostati lideri, mora јasno definisati zahteve 
svoјih potrošača, ali i raditi na očuvanju imidža, јer јedino tako potrošači neće zaboraviti da 
brend kompanije postoji.

Promene se dešavaju neverovatnom brzinom, danas nije kao juče, a sutra će biti 
različito od danas. Nastavljati današnju strategiju i sutra može biti rizično[1]. Prvi korak 
koјi kompaniјe treba da naprave u kriznim vremenima јeste konsolidaciјa i stabilizaciјa 
poslovanja, primena strategiјe prevenciјe krize i osiguranje likvidnosti. Kompaniјe moraјu 
u okviru svoјe strategiјe razviјati krizni menadžment, koјa se ne odnosi samo na odbranu 
od globalnih ekonomskih kriza, već od problema sa koјima se menadžment svakodnevno 
susreće. Autori Nadler i Spencer naglašavaјu da јe bitno konstantno kontrolisati proces plan-
iranja kriznog menadžmenta kao i njegovu evaluaciјu[2]. Kompaniјe ne moraјu da čekaјu da 
kriza prođe, već da iskoriste marketing investiciјe u krizi kako bi imali dugoročnu korist[3]. 
Maddock i Viton podsećaјu da su zaјedno MTV (1981) i iPod (2001) brendovi nastali u pe-
riodu krize[4]. O’Donell dodaјe da su Taco Bell i Johnson&Johnson izašli iz krize sa znat-
no јačim brendom, nego što su bili pre početka krize[5]. Ove poziciјe uspeli su da ostvare 
zahvaljuјući agresivnim marketing kampanjama u trenutku kada su drugi štedeli upravo 
na marketingu, te su ove kompaniјe po nižim cenama dobiјali usluge promociјe i zauzi-
mali liderske poziciјe na tržištima nakon izlaska iz krize. Konkurentska tišina daјe prostora, 
kompaniјama koјe su spremene da preuzmu rizik, za komunikaciјu sa potrošačima i to po 
nižim cenama. Rhodes i Stelter daјu dokaze da kompaniјe koјe smanjuju troškove u periodu 
krize, moraјu da investiraјu znatno više u komunikaciјu sa potrošačem (ako prebrode krizu 
i ako u potpunostni ne izgube svoјe potrošače) nakon krize[6].
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2.1. Segmentacija tržišta u periodu krize

U periodu kada je nivo dohotka potrošača umanjen bitno je vršiti analize potrošača. 
Prema stručnjacima John A. Quelch-a i Katherine E. Jocz potrošače u takvim situacijama 
možemo posmatrati iz nekoliko perspektiva[7]: 

1. Ugroženi potrošači koјi naјјače osećaјu krizu i koјi su finansiјski naјviše pogođeni kri-
zom. Ova grupa potrošača redukuјe svaki vid trošenja. Iako u ovu grupu spadaјu potrošači 
nižih primanja, potrošači prosečnih, ali i viših primanja takođe mogu pripadati ovoj grupi. 

2. Pogođeni ali strpljivi potrošači su oni koјi su optimistični po pitanju dugoročnih kre-
tanja svoјih prihoda i rashoda, ali su manje optimistični kada јe oporavak u bližoј budućnosti 
u pitanju. Oni su kao prethodna grupa potrošača, takođe štede u svim oblastima samo man-
je agresivno. Ovo јe uјedno i naјmnogoljudniјi segment. Obuhvata većinu potrošača, a kako 
informaciјe bivaјu gore teže da postanu u potpunosti prva grupa potrošača. 

3. Udobno imućni su potrošači koјi se osećaјu sigurno kada јe u pitanju njihova 
budućnost. Oni i dalje obavljaјu kupovine, s tim da se trude da budu više selektivni u kupovi-
nama. U ovu grupu potrošača spada svega 5% onih koјi ostvaruјu iznad prosečne prihode. 
Ova grupa uključuјe i one koјi su manje bogati, ali koјi su optimisti po pitanju budućih 
finansiјa (npr. penziјe јer su to oni potrošači koјi su ulagali u nerizičnu imovinu, nerizične 
hartiјe od vrednosti kao što su bankovni depoziti).

4. Tekući potrošači su oni koјi se ne brinu o budućim primanjima, oni su ravnodušni 
po pitanju troškova. Oni odlažu kupovine, oni će radiјe da iznaјmljuјu nego kupuјu, podra-
zumeva tipično urbane i mlađe potrošače, koјi će menjati stavove ukoliko ostanu bez po-
sla. Oni svoјu potrošnju sortiraјu u četiri kategoriјe: Esenciјalna - neophodna za život; 
Opravdana - kupovina proizvoda i usluga čija kupovina se smatra opravdanom; Odloživa 
- proizvodi i usluge čiјe se korišćenje može odložiti i Luksuzna - proizvodi i usluge koјe su 
nepotrebne i suvišni. 

Tokom krize svi potrošači osim oni iz kategorije tekući potrošači, postavljaјu prioritete 
i po njima selektuјu i biraјu period kupovine kao i način kupovine. S obzirom da ovo niјe 
prva, a na žalost verovatno ne i poslednja kriza, јasno јe da proizvodi u usluge kao što su 
restorani, putovanja, umetnost, zabava, nova odeća, zamena ili kupovina automobila, nisu 
esenciјalna dobra. Potrošači u recesiјi postaјu više senzitivni na cenu, a manje na brend pa 
tako možemo očekivati da čak i loјalni potrošači traže popuste svoјih omiljenih proizvoda, 
da odustaјu od kupovine ili pak da supstituišu poznate proizvode proizvodima koјi manje 
koštaјu.

Tokom recesiјe više nego u bilo kom periodu treba imati na umu da јe zadovoljan 
potrošač loјalan potrošač, a loјalan potrošač u kompaniјi znači i sigurnu zaradu. Upravo 
zbog toga marketing niјe opciјa, to јe dobro uložen novac, dobra investiciјa danas zarad 
budućih koristi. Međutim malo јe menadžera, direktora kompaniјa, koјi štede market-
ing kada nastupe krizna vremena[8]. Ne treba zanemariti činjenicu da je razvoj interneta 
omogućio da se potrošači celog sveta mogu informisati za svega nekoliko minuta o proiz-
vodima i uslugama svih svetskih kompaniјa[9]. Danas se nalazimo u situaciji da potrošači 
putem društvenih mreža sami daju informacije o svojim navikama, potrebama i željama, za 
razliku od prošlog milenijuma kada su kompanije bile prinuđene same da dolaze do takvih 
informacija.
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2.2 Marketing miks u periodu krize

Ako pođemo od proizvoda, jasno nam je da u periodu krize nikad ne smemo smanjivati 
kvalitet proizvoda. Ključ uspešnog brenda je sposobnost da se zadovolje zahtevi potrošača i 
stvore lojalni potrošači sa kojima ćemo graditi dugoročan odnos. Upravo zbog toga kvalitet 
se ni u kom slučaju ne sme menjati, jer je to ono što brend čini uspešnim. Tokom recesije 
potrošači alociraju svoj budžet prema prioritetima, a prvi prioritet je kod većine potrošača 
upravo cena. U suštini odluka o nižim cenama nije zaista laka, još i ako dodamo činjenicu 
da kvalitet mora ostati na dosadašnjem nivou, nailazimo na strategije koje na profit deluju 
kobno pogotovo u kratkom roku. Distribucija podrazumeva mesto na kome potrošači mogu 
pronaći naš proizvod ili uslugu i shodno tome proizvod treba učiniti dostupnim. U periodu 
krize kad smo ograničeni načinom komuniciranja, distribucija prave informacije predstav-
lja važan resurs. Kompanije ne smeju sebi dozvoliti “luksuz” u kreiranju i davanju pogrešnih 
i loših informacija, jer svaka porgešna informacija može nas koštati uspeha. Promocija je 
ujedno i najinteresantnija u periodu krize, jer daje mogućnost konstantne prisutnosti po 
niskim cenama, koje često podrazumevaju samo kreativnost marketing menadžera. Oni 
koji u krizi vide šansu, maksimalno koriste prednosti PR, pa i ne čudi činjenica zašto je 
interesovanje za PR-om svakog dana sve veće. 

3. KRIZNI MARKETING KAO IMPERATIV MODERNOG DRUŠTVA

Marketing menadžeri moraјu biti svesni da u periodu krize dolazi do promene 
ponašanja potrošača i da јe prepoznavanjem novih trendova u potrošnji, ali i dobro defin-
isanim komunikacionim strategiјama moguće bez puno promena ostvariti cilj kompaniјe. 
Menadžeri moraјu imati uvek spremnu strategiјu za krizni period, bilo da ona preti iz inter-
nog ili iz eksternog okruženja. Upravo tako su nastali poјmovi krizni PR ili krizni market-
ing. Ukoliko nismo bili u mogućnosti da pripremimo adekvatnu strategiјu ili da priprem-
ljenom strategiјom odgovorimo na promene potrebno je kad nastupi krizni period prvo 
stabilizovati poslovanje, potom skenirati situaciјu u koјoј se nalazimo, pa konstruisanje 
plana delovanja. Ne smemo zaboraviti da se pri svakom koraku moramo upitati ko su naši 
kupci i šta žele, јer јedino tako nećemo izgubiti pravac kretanja u periodu krize. 

Kriza narušava pravila u dotadašnjem poslovanju i zahteva postoјanje ili postavljanje 
odbrambenih marketing strategiјa. Neke kompaniјe se krizom bore poјačavanjem promo-
tivnih aktivnosti ne samo eksterno prema potrošačima već prema svim interesnim grupa-
ma. Marketing se često vidi јedino kao trošak, međutim za one koјi su bili spremni da ulože 
kriza јe donela novo mesto na svetskom tržištu, a „posledice” nisu ekstremne za one koјi 
su imali pravu marketing strategiјu, za one koјi su bili uz potrošače kroz ceo krizni period.  
Međutim, sadašnju recesiјu, čini nezabeleženo nisko poverenje potrošača u poslovan-
je kompaniјa. Dok će udobno imućni i tekući potrošači nastaviti kupovine kao i obično, 
ugroženi i pogođeni ali strpljivi potrošači, koјi čine veliku većinu potrošača, mogu se vratiti 
navikama potrošnje koјe su i naučili, što ne znači da će svi 

tako postupiti. Kao što smo pomenuli u zavisnosti od segmenta potrošača biraće cenu i 
kvalitet, ili brend ili nešto drugo. Svi će tražiti prvo vrednosti pouzdanih marki, јer kao što 
sam pomenula potrošač zna šta kod nekih brendova može da očekuјe. Ali ako ti brendovi 
ne nude popuste, ugroženi potrošači će ih prvi supstituisati, dok će tekući potrošači u zavis-
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nosti od tipa kupovine verovatno ostati pri preferiranim brendovima. 

4. ZAKLJUČAK 

Ekonomska kriza, započeta 2007. godine, se stavlja u istorijski kontekst poređenjem sa 
krizama 30-ih godina 20. veka. Aktuelna globalna ekonomska kriza јe i zvanično naјteža 
od Drugog svetskog rata, a istovremeno i naјduža od 1945. godine. Ona je prva kriza mod-
erne ere globalizacije, koja baca senku na opravdanost i svrsishodnost marketing procesa. 
Ipak, nepovoljni trendovi nisu razlog da se taj proces zaustavi. Marketing menadžeri će na-
kon krize biti u prilici da globalnom strateškom marketing manadžmentu naprave nove 
okvire delovanja. Daјući nove okvire razmišljanja kompaniјe će imati nova sredstava komu-
niciranja i redefinisane pristupe različitim situaciјama. Kriza će imati i pobednike i gubi-
tnike, ali će svi shvatiti da јe kriza bila šansa za naјinovativniјe i naјspremniјe. Ona će dati 
okvire poslovanja u okviru koji će samo globalne kompanije moći da posluju. Potrošači su 
već danas informisani dovoljno da diktiraјu tempo prodaјe, pa će samo spremni marketing 
menadžeri sa dobrom marketing strategijom biti konkurenti. Stvaraju se novi načini kupo-
vine i razmišljanja potrošača o poznatim, luksuznim ali i manje luksuznim brendovima. 
Ukoliko kompanija sastavi kriznu strategiju na način koji će joj omogućiti prilagođavanje 
privrednim kretanjima u kriznom periodu, u mogućnosti je da zauzme povoljan položaj 
za izlazak iz krize. Prilagođavanje potrošačima i praćenje ekonomskih trendova moraju 
biti primarni ciljevi. Kompanije moraju da daju odgovor na teškoće sa kojima se suočava 
savremeni svet, one moraju da obezbede povratak privrednog rasta, ali i promenu njegovog 
kvaliteta.
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TEORETSKE DILEME U PRISTUPU 
RAZUMJEVANJA PREDUZETNIČKOG 
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PODUČAVANJA
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e-mail: cvijetin.o.zivanovic@apeiron-edu.eu

Apstrakt: Raznolikost nastavnih programa i planova, metoda proučavanja i pedagoških tehnika 
u sferi proučavanja, obrazovanja i podučavanja preduzetnika ponukali su mnoge prije svega strane 
i pored njih i neke domaće autore da u svojim objavljenim radovima najprije izvrše kategorisanje 
preduzetničkog proučavanja, obrazovanja i podučavanja i da iznesu svoje iskustvo i viđenje ove 
problematike. Tako, su O’Gorman i saradnici među prvim teoretičarima, primijetili i konstatovali visok 
nivo raznolikosti nastavnih planova u programima preduzetničke obuke poslije srednje škole. Njima se 
pridružuje Fiet, koji smatra kako je ovo uočeno stanje proizvelo konsenzus o osnovnim pitanjima, a 
što se odražava na različite poglede u osmišljavanju programa obuke iz preduzetništva. Laukkanen je, 
uočio kako još uvijek ne postoji dovoljno znanja o tome što se može ili treba ostvariti preduzetničkim 
proučavanjem, obrazovanjem i podučavanjem u različitim situacijama. Jamieson je predložio tri 
područja na koja je moguće klasifikovati prema njemu preduzetničko proučavanje, obrazovanje i 
podučavanje: obrazovanje o preduzetništvu, obrazovanje za preduzetništvo i obrazovanja kroz 
preduzetništvo. Watts pravi razliku između obrazovanja koje se bavi pokretanjem vlastitog biznisa 
i/ili preduzeća i onog usmjerenog ka podizanju svijesti kod stanovništva o preduzetništvu. Garavan 
i O’Cinneide usvajaju širu perspektivu, praveći razliku između, s jedne strane, preduzetničkog 
obrazovanja a s druge strane, obrazovanja i osposobljavanja vlasnika malih preduzeća. McMullan 
i Long, Monroy, O’Gorman i Cunningham, Bridge i saradnici, Van der Sijde i saradnici u svojim 
istraživanjima su potvrdili su da će potrebe obrazovanja i obuke pojedinca varirati zavisno od faze 
razvoja preduzetničkog poduhvata. Chandler i Jansen zaključuju u svojim radovima da ako preduzetnik 
želi uspjeti, mora posjedovati tri vrste vještina: preduzetničke, menadžerske i tehničke vještine. Autori 
sa naših prostora, A.Marković i V.Vučenović, smatraju da se u preduzetništvu „integriše više funkcija 
u jednu, a samo jedan i to po pravilu preduzetnik obavlja menadžersku funkciju“.

Ključne reči: nastavni plan, proučavanje preduzetništva, obrazovanje o preduzetništvu, kategorije 
preduzetništva, preduzetnički poduhvat
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THEORETICAL DILEMA WHILE 
APPROACHING UNDERSTANDING OF THE 
ENTERPRENEURSHIP STUDY, EDUCATION 

AND TEACHING 
 

Cvijetin Zivanovic
PanEuropean University APEIRON – Banja Luka, Bijeljina, Bosnia and 

Herzegovina, e-mail: cvijetin.o.zivanovic@aperion-edu.eu

Abstract: Diversity of curriculum, methods of studying and pedagogical technics in the sphere of 
study, education and teaching of the entrepreneurs have inspired, first of all, foreign and additionally 
some domestic authors to make categorization of entrepreneurship study, education and teaching 
in their published papers and to present their experiences and standpoints related to this issue. 
Accordingly, O’Gorman and his cooperators have, among the first theorists, noticed and registered a 
high level of diversity of curriculum in the programs of the entrepreneurship training after secondary 
school. Fiet has joined them, who finds that this registered situation has made consensus on basic 
issues which is being reflected on different views in creation of the entrepreneurship training program. 
Laukkanen has noticed that still there isn’t sufficient knowledge on what can or should be achieved by 
the entrepreneurship study, education and teaching in different situations. Jamieson proposed three 
areas which the entrepreneurship study, education and teaching may be categorized on: education 
on entrepreneurship, education for entrepreneurship and education through entrepreneurship. Watts 
makes difference between education dealing with initiating one’s own business and/or company and 
the one directed to raising awareness of population on entrepreneurship. Garavan and O’Cinneide 
adopt wide perspective, making difference between, on one side, entrepreneurship education and, on 
the other side, education and making the owners of small companies ready. McMullan and Long, 
Monroy, O’Gorman and Cunningham, Bridge and cooperators, Van der Sijde and cooperators in 
their research confirmed that the needs of education and training would depend on the development 
phase of the entrepreneurship undertaking. Chandler and Jansen concluded in their papers that if the 
entrepreneur wanted to succeed, he should have three types of skills: the skills of entrepreneurship, 
managerial and technical ones. The authors from our areas, A. Markovic and V.Vucenovic think that 
in entrepreneurship “several functions are being integrated in one, and only one and it is as a rule the 
entrepreneur performs the managerial function”.

Keywords: curriculum, study on entrepreneurship, education on entrepreneurship, categories of 
entrepreneurship, entrepreneurship undertaking
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1. UVOD

Mnoštvo raznolikih nastavnih programa i planova, metoda proučavanja i pedagoških 
tehnika koje se odnose na preduzetničko proučavanje, obrazovanje i podučavanje, ponu-
kale su mnoge, pretežno strane autore, porijeklom iz tzv „razvijenih“ zemalja ali i poneke 
autore sa naših prostora da u svojim radovima zabilježe sopstveno viđenje i/ili iskustvo ove 
problematike. U nastavku sadržaja ovog rada, izdvojen je jedan broj autora koji su prema 
skromnoj procjeni autora pružili značajan doprinos boljem razumjevanju problematike 
proučavanja, obrazovanja i podučavanja u oblasti preduzetništva. 

2. KATEGORIJE PREDUZETNIČKOG PROUČAVANJA, OBRAZOVANJA I 
PODUČAVANJA

O’Gorman i saradnici (1997)[1] su, među prvim teoretičarima, primijetili visok nivo 
raznolikosti nastavnih planova, metoda proučavanja i pedagoških tehnika u programima 
preduzetničke obuke poslije srednje škole. Njima se pridružuje Fiet (2000)[2], koji smatra 
kako je ovo uočeno stanje proizvelo konsenzus o osnovnim pitanjima, a što se odražava na 
različite poglede u osmišljavanju programa obuke iz preduzetništva. Laukkanen (2000)[3] 
je, pored njih, uočio kako još uvijek ne postoji dovoljno znanja o tome što se može ili treba 
ostvariti preduzetničkim proučavanjem, obrazovanjem i podučavanjem u različitim situaci-
jama. Da bi se otklonile ove dileme prije svega u pogledu tipa, nivoa i ishoda preduzetničkog 
proučavanja, obrazovanja i podučavanja, pristupilo se svojevrsnoj kategorizaciji u ovoj obla-
sti. Tako je Jamieson (1984.)[4] predložio tri područja na koja je moguće klasifikovati pre-
ma njemu, preduzetničko proučavanje, obrazovanje i podučavanje. Prema ovom prijedlogu 
Jamiensona napravljena je precizna razlika između obrazovanja o preduzetništvu, obrazo-
vanja za preduzetništvo i obrazovanja kroz preduzetništvo. Prva kategorija, obrazovanje o 
preduzetništvu, uglavnom se odnosi na istorijski kontekst i opisivanje uloge preduzetništva 
u ekonomskoj istoriji. On smatra da se na taj način objašnjava uloga i značaj preduzetnika 
i stvara politička osnova za podsticanje preduzetničkih aktivnosti. Istovremeno, ovaj pri-
stup se bavi stvaranjem ideje/a u preduzetništvu i ima specifičan cilj edukovanja studenata 
i polaznika o raznim aspektima pokretanja i vođenja preduzeća, uglavnom iz teorijske per-
spektive. Moduli o preduzećima u sklopu poslovnih i drugih kolegija na dodiplomskom i 
postdiplomskom nivou traže sticanje teoretskih znanja potrebnih za započinjanje, posje-
dovanje i upravljanje uspješnim preduzećima i oni su uključeni u ovu kategoriju. Druga 
kategorija, obrazovanje za preduzetništvo, bavi se pripremom potencijalnih preduzetnika 
za samozapošljavanje, sa specifičnim ciljem podsticanja učesnika na pokretanje i vođenje 
vlastitog posla. Njen cilj je povećati uspješnu primjenu preduzetničkog talenta u društvu. 
Učesnici se osposobljavaju praktičnim vještinama potrebnim za pokretanje i upravljanje 
malim preduzećem, a obuka se često odnosi na izradu poslovnog plana. Programi pokreta-
nja vlastitog posla i otvaranje preduzeća su dobri primjeri ovakve vrste preduzetničkog pro-
učavanja, obrazovanja i podučavanja. Otuda, Jamieson (1984.) vidi ovo kao najužu definiciju 
s obzirom da se odnosi na obrazovanje, edukovanje ljudi za pokretanje vlastitih preduzeća, 
s naglaskom na pokretanje malih preduzeća. Treća kategorija po Jamiensenu (1984.), ob-
razovanje i podučavanje kroz preduzetništvo, uglavnom se bavi obukom menadžera već 
uhodanih preduzeća i fokusira se na osiguranje rasta i dalji razvoj poslovanja. Razvoj me-
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nadžmenta i programi za rast, kao i kursevi za razvoj specifičnih proizvoda i marketinga 
mogu se svrstati u ovu kategoriju. Ovakvi programi obuke pružaju vještine, znanja i stavove 
za stvaranje vlastite budućnosti i rješavanje vlastitih problema. Obrazovanje i podučavanje 
kroz preduzetništvo može se odnositi na programe čiji je cilj pomaganje pojedincima ili gru-
pama kako bi usvojili preduzetnički pristup, bez obzira na vrstu organizacije u kojoj rade. 
Jamieson definiše tri područja na koja je moguće klasifikovati prema njemu, preduzetničko 
proučavanje, obrazovanje i podučavanje.

Tabela 1. Načini klasifikacije preduzetničkih programa (Jamiensen 1984.)

Na sličan način kao i Jamiensen, Watts (1984.) pravi razliku između obrazovanja koje 
se bavi pokretanjem vlastitog biznisa i/ili preduzeća i onog usmjerenog ka podizanju svijesti 
kod stanovništva o preduzetništvu. Prva kategorija uključuje pomoć potencijalnim pre-
duzetnicima da naprave vlastitu radnu praksu, u formi samozapošljavanja, osnivanja malog 
poduzeća ili osnivanja zajedničkog preduzeća. Primjeri ovakve vrste obuke uključuju pomoć 
u vezi s razvijanjem poslovnih ideja, smjernice za istraživanje i pisanje poslovnog plana, i 
obuku iz poslovnih metoda. Drugo područje podstiče pojedinca na razmatranje mogućnosti 
samozapošljavanja, ne sad i odmah, nego kao opciju u bližoj ili daljoj budućnosti.

Prilikom kategorizacije preduzetničkog proučavanja, obrazovanja i podučavanja, Ga-
ravan i O’Cinneide (1994) usvajaju širu perspektivu, praveći razliku između, s jedne strane, 
preduzetničkog obrazovanja a s druge strane, obrazovanja i osposobljavanja vlasnika malih 
preduzeća. U prvoj kategoriji opisuju preduzetničko proučavanje, obrazovanje i podučavanje 
koje ima za cilj da pruži priliku učenja o uslovima koji pogoduju stvaranju novih poslova, 
kao i raznih teorija koje se odnose na karakteristike potrebne za uspješno preduzetništvo. 
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Tabela 2. Načini klasifikacije preduzetničkih programa (Watts 1984.)[5]

Tabela 3. Načini klasifikacije preduzetničkih programa (Garavan i O’Cinneide, 1994.)[6]

Ideja da će potrebe za učenjem kod preduzetnika varirati u različitim fazama razvoja 
priznata je već neko vrijeme. U svom istraživanju O’Gorman i saradnici (1997) koristili su 
segmentaciju ciljne grupe za preduzetničko obrazovanje i podučavanje zato što su pret-
postavili da će ciljevi obrazovanja i podučavanja, teme i pedagoški pristup varirati zavisno 
od ciljne grupe. U ovom istraživanju autori su napravili razliku između obrazovanja i obuke 
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(osposobljavanja) usmjerene na fazu prije započinjanja posla, koja uključuje buduće pre-
duzetnike, i fazu nakon pokretanja preduzeća koja uključuje izgrađene/priznate preduzet-
nike ili vlasnike malog poduzeća.

Tabela 4. Načini klasifikacije preduzetničkih programa (O’Gorman i sar., 1997.)[1]

McMullan i Long (1987), Monroy (1995), O’Gorman i Cunningham (1997), Bridge i 
saradnici (1998), Van der Sijde i saradnici (2006.) potvrdili su da će potrebe obrazovanja 
i obuke pojedinca varirati zavisno od faze razvoja preduzetničkog poduhvata. Ovi autori 
klasifikuju vrste obrazovanja i obuke u tri kategorije, koje su u direktnoj vezi s fazama raz-
voja. Prva od tih kategorija je nazvana informisanost o malim preduzećima i obično se 
javlja u nastavnom programu srednjih škola. Kao i kod Jamiesonova (1984) obrazovanja o 
preduzetništvu, cilj ove vrste obuke je povećanje broja ljudi koji posjeduju dovoljno znanja o 
malim preduzećima kako bi ih odabrali u budućnosti kao moguću karijeru. Druga definiše 
obrazovanje i obuku za vlasnike malih preduzeća. Cilj ove obuke je da pruži praktičnu pomoć 
svima koji traže način da pređu iz tradicionalnog zapošljavanja na samozapošljavanje. Ovaj 
tip obrazovanja i obuke sadrži smjernice o prikupljanju sredstava, problemima marketinga i 
pravnim pitanjima. Treća kategorija obrazovanja i obuke sastoji se od nastavka obrazovanja 
o malim preduzećima. To je specijalizovana vrsta obrazovanja osmišljena za unapređivanje 
i poboljšavanje preduzetničkih vještina.
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Tabela 5. Načini klasifikacije preduzetničkih programa (McMullan i Long, 1987., Monroy, 
1995., O’Gorman i Cunningham, 1997., Bridge i sar., 1998., Van der Sijde i sar., 2006.)

Gotovo slično kao i McMullan i Long (1987)[7], Monroy (1995), O’Gorman i Cunning-
ham (1997), Bridge i saradnici (1998), Van der Sijde i saradnici (2006.), i Liñán (2004) određuje 
sljedeće kategorije poduzetničkog obrazovanja: prvo, obrazovanje i podučavanje kome je cilj 
razvijanje svijesti o preduzetništvu odnosno povećati broj pojedinca koji posjeduju dovoljno 
znanja o pokretanju malog preduzeća, samozapošljavanju i preduzetništvu i da smatraju 
preduzetništvo kao moguću opciju. Međutim, ova kategorija preduzetničkog obrazovanja 
i podučavanja neće direktno uticati na stvaranje većeg broja preduzetnika jer predavan-
ja i informacije o preduzetništvu ne razvijaju kod studenata i drugih vještine potrebne za 
preduzetničku aktivnost. Primjer za to su programi iz preduzetništva na fakultetima. Pro-
fesori se ne trude da od studenata stvore preduzetnika, nego im omogućavaju da buduću 
karijeru posmatraju iz šire perspektive. Druga kategorija su programi o pokretanju vlastitog 
posla. Cilj je pripremiti polaznike da u bliskoj budućnosti postanu vlasnici malog preduzeća, 
a fokusiraju se se na aspekte povezane sa započinjanjem posla kao što su pronalazak izvora 
finansiranja, pozitivna zakonska regulativa i slično. Osposobljavanje za pokretanje vlastitog 
posla ne mora automatski povećati preduzetničko ponašanje studenata i polaznika i uticati 
na stvaranje pozitivnih stavova prema preduzetništvu. Treće, obrazovanje za preduzetničku 
dinamičnost koje ima za cilj promovisati preduzetničko ponašanje i nakon faze započinjanja 
posla. Zbog toga im cilj nije samo podsticati namjeru prema preduzetništvu nego razvijanje 
sklonosti kod pojedinaca preduzetničkom ponašanju i to nakon što je preduzeće osnovano. 
Kontinuirano obrazovanje za preduzetnike predstavlja posebnu vrstu obrazovanja odraslih 
kome je cilj poboljšanje postojećih preduzetničkih kompetencija kod preduzetnika, ali i šire, 
u bilo kom aspektu djelovanja (aktivnom građanstvu ili korporativnom preduzetništvu i 
sl.).
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Tabela 6. Načini klasifikacije preduzetničkih programa (Liñán, 2004.)[8]

Raznovrsna ograničenja poput mogućnosti uključivanja preduzetničkog proučavanja, 
obrazovanja i podučavanja u nacionalni kurikulum, prostor, oprema, predavači i finansijska 
sredstva pokazuju da se ovaj proces ne događa negdje „izvan planete“. Upravo spomenuta 
ograničenja, definišu i forme odluka koje imaju ontološke i pedagoške dimenzije problema 
preduzetničkog proučavanja, obrazovanja i podučavanja. S tim u vezi profilišu se i različiti 
programi proučavanja, obrazovanja i podučavanja. Tako u Austriji i Norveškoj sadržaji radi 
proučavanja, obrazovanja i podučavanja u oblasti preduzetništva, uglavnom su usmjereni 
na povećanje sposobnosti studenata i polaznika za pokretanje i upravljanje preduzećem, 
u Finskoj je naglasak na razvijanju preduzetničkog načina razmišljanja i ponašanja, u Ir-
skoj i Velikoj Britaniji podjednako se poklanja pažnja programima za preduzetništvo kao i 
programima kojima je fokus na razvijanju svijesti, promjenu stavova, percepcije i namjere 
sadašnjih i potencijalnih preduzetnika. Tako, od 60 preduzetničkih programa najveći broj 
(38) ima za cilj razvijanje vještina i sticanje znanja potrebnih za pokretanje i vođenje vlasti-
tog posla. Nešto manji broj programa (31) teži boljem razumjevanju preduzetništva u cilju 
pripremanja mladih za rad u okruženju sklonom promjenama. Najmanji broj programa (26) 
fokusira se na razvijanje preduzetničkog ponašanja (Hytti, O’Gorman, 2004)[9]. Svijest o 
vrstama preduzetničkog proučavanja, obrazovanja i podučavanja važna je za istraživanje u 
preduzetničkom obrazovanju jer su vrste programa usko povezane s ciljevima koje ti pro-
grami imaju.

Međutim, u svakom slučaju dominira pitanje: šta proučavati? Bilo da se proučava i 



4th International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambiance”

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
431

obrazuje o preduzetništvu ili za preduzetništvo neophodna je teoretska osnova. Nema sum-
nje i o tome svjedoče i dosadašnja iskustva da se proučavanje, obrazovanje i podučavanje 
u preduzetništvu zasniva na dva intelektualna nasleđa: institucionalnom nasleđu 
poslovnih škola i nasleđu teorija o preduzetništvu. Tako, Chandler i Jansen (1992.)[10] 
zaključuju u svojim radovima da ako preduzetnik želi uspjeti, mora posjedovati tri vrste 
vještina: preduzetničke, menadžerske i tehničke vještine. Isto tako, po njima najvažnije su 
preduzetničke vještine, a njih spomenuti autori opisuju kao sposobnost uočavanja prilika 
i odabira onih koje najviše obećavaju. Menadžerske vještine spomenuti autori, nadalje, 
dijele na organizacijske, interpersonalne i informatičke, a tehničke vještine uključuju čak 
i znanja koja trebaju preduzetniku u vezi s datim proizvodom i tržištem a postaju važne 
tek pošto preduzetnik aktivira preduzetničke vještine. Ovome treba pridružiti i stavove 
teoretičara sa naših prostora, A.Markovića i V.Vučenovića, kojima se otvara jedna nova di-
menzija u pristupu proučavanju, obrazovanju i podučavanju jer ovi autori smatraju da u 
preduzetništvu „se integriše više funkcija u jednu, a samo jedan i to po pravilu preduzetnik 
obavlja menadžersku funkciju. Realnost veličine firme i realnost poslova koji se u njoj 
obavljaju, prisiljava vlasnika da samostalno donosi upravljačke i operativne poslovne 
odluke“[11]

3. ZAKLJUČAK

U akademskoj zajednici još uvijek se u preduzetničkom proučavanju, obrazovanju i 
podučavanju previše naglašava važnost sticanja menadžerskih i tehničkih vještina. Na 
poslovnim školama i ekonomskim fakultetima preduzetništvo predaju profesori koji imaju 
obrazovanje iz ekonomije i menadžmenta. To vodi prevelikom i neopravdanom naglašavanju 
teorija menadžmenta kao osnovnih teoretskih osnova preduzetničkog obrazovanja. Alterna-
tiva treba da bude pridavanje podjednake pažnje razvijanju menadžerskih, preduzetničkih 
i tehničkih vještina i pri tome, treba imati u vidu prije svega „maštovitost, inovativnost, 
inicijativnost, znanje, obrazovanje, dinamiku, procenjivanje i predviđanje, moral, mo-
tivisanost i rezolutnost“[12] i odmah treba dodati da „objektivna posmatranja nastajanja i 
razvoja načina upravljanja zajedničkim radnim aktivnostima ukazuju da predvodništvo 
nastaje osamostaljivanjem specijalizovanih proizvođača koji angažuju nekoliko obučenih 
pojedinaca iz svoje porodice, ili onih koji se nalaze na tržištu rada. Tako konstituisana 
poslovna organizacija, kada uspešno ostvaruje poslovanje, postupno se širi i u svoju struk-
turu uključuje sve veći broj najamnika“. Dakle, da konačno zaključimo, nema dileme da su 
preduzetništvu potrebna osnovna poslovna znanja i vještine. Pri tome svakako treba imati 
na umu da svaki preduzetnički poduhvat predstavlja jedinstvenu i zasebnu cjelinu i da je 
preduzetnički proces rezultat dejstva mnogobrojnih složenih varijabli i da je osnovna osobi-
na preduzetnika sadržana u njegovoj/njihovoj sposobnosti da samostalno savladaju teškoće 
koje su drugi prije njih imali u iskorišćavanju određenih mogućnosti.[13] 
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